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Syftet med undersökningen är att skildra och 
analysera de faktorer som påverkar förberedelser, 
föreställningar samt praktiskt utfall av 
förstagångschefers arbetssituation.  
 
Kvalitativ studie baserad på semistrukturerade 
intervjuer. 
 
Eftersom mycket få teorier behandlar precis den här 
frågeställningen är det nödvändigt att plocka delar av 
olika teorier som förklarar och beskriver de problem 
som den första chefsrollen innebär. Det kommer att 
göras med hjälp utav teorier som redogör för hur det 
är att vara ny som chef, vad chefsrollen innebär, 
förväntningar kontra erfarenheter, samt management i 
förhållande till ledarskap. 
 
Information har samlats in från 11 st nyblivna chefer 
inom både den privata och offentliga sektorn. 
Gemensamt för de här informanterna är att de 
befinner sig på sin första chefsroll och därmed ej har 
någon tidigare erfarenhet av att leda människor i en 
arbetssituation. 
 
Vi har kommit fram till att det finns vissa svårigheter 
som individen stöter på när den tar steget till att bli 
chef. Det finns vissa skillnader i vad de förväntar sig 
att rollen kommer innebära jämfört med hur det blir i 
praktiken. Det som främst skiljer sig är att den 
administrativa delen av arbetet upptar en större del än 
väntat, vilket påverkade våra informanter negativt. 
Likaså är man inte helt förberedd på att fatta tyngre 
beslut som har en mer personlig inverkan på de som 
påverkas. Faktorer som påverkar den nya chefen inför 
sitt arbete är främst möjligheten till att ha fått följa 
den tidigare chefen vars position de nu besitter. 
Likaså har ledarskapsutbildning lagt en bra grund för 
förståelsen av komplexiteten i den situation man 
befinner sig i som chef. 
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The purpose of this thesis is to account for the 
working situation of newly appointed managers and 
illustrate similarities that they may face in their 
position. 
 
Methodology: A qualitative study based on semi-structured 
interviews.  
 
Theoretical perspectives: 
 
Thou there are much written about management and 
leadership, few have focused on the situation of 
becoming a manager for the first time. Due to the lack 
of theories regarding this special situation, theories 
concerning different aspects of the managerial role 
have been used to create a broader view.  
 
Empirical foundation: We have gathered information from 11 newly 
appointed managers working in the private or public 
sector. The common denominator is that there present 
position is fairly new to them and therefore not 
accustomed to handle personnel. 
 
Conclusions: We have found that there are some situations, when 
first becoming a manager, which are followed by 
difficulties. The reality of the position does not 
always live up to the expectations. First and foremost 
the administrative part of the job takes up a larger 
proportion then expected which in our study affected 
the managers in a negative way. We also found that 
they where not as prepared on handling personnel 
matters of a more personal nature. Factors that we 
have found affecting the readiness of handling the role 
as a manager are primarily the experience of working 
closely to their prier manager situated in the position 
that they now posses. Also education in management 
and leadership has provided them with a deeper 
understanding of the complexity in the role they have 
undertaken. 
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Förord 
 
Vi vill tacka våra föräldrar som uppfostrat oss till att vara nyfikna och ställa frågor 
för att upptäcka och förstå världen.  
 
Ett speciellt tack vill vi rikta till våra intervjusubjekt som kunde ställa upp och 
vara tillgängliga för oss att bli intervjuade. En extra guldstjärna till de 
intervjusubjekt som hänvisade oss till nya personer att intervjua.  
 
Slutligen vill vi tacka Christine Blomqvist för den hjälp vi fått vid de 
handledningstillfällen och telefonsamtal vi har haft med henne för att skapa någon 
form av klarhet i den lundensiska höstdimman. 
 
Lund 2005-01-16 
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1. Introduktion 
 
I det här kapitlet kommer vi att ta upp val av ämne, problemformulering, syfte 
samt förklara och motivera de val vi gjort. 
 
1.1 Val av ämne  
 
Vi har valt att undersöka nya chefer i sin första chefsroll då det är ett ämne som 
intresserar oss av flera skäl. Vi tre författare är naturligt intresserade av 
arbetsmarknaden och de jobb den har att erbjuda. Så som det ser ut idag är 
arbetsmarknaden tyvärr svår att slå sig in på även för akademiker. En tid fanns då 
kanske en akademiker kunde gå direkt från sina studier till ett första chefsjobb, 
den tiden, om den funnits, är dessvärre förbi. Idag kan det dock ta mycket längre 
tid innan man får chansen att nå en chefsposition inom ett företag. Vi precis som 
många andra föreställer oss chefsrollen som något förmånligt och spännande. Det 
är ofta något många känner glädje över och har önskat sig att få prova under en 
längre tid.   
 
Även om vi känner en viss entusiasm inför chefsarbete har vi genom artiklar i 
tidningar genom åren också insett att det finns avigsidor kring att verka som chef. 
En artikel vi snubblade över tidigt i vårt sökande av litteratur, beskrev en kvinna 
som blev enhetschef på ett behandlingshem i samband med förändringar på 
hemmet. Hon beskriver hur hon först blev mycket smickrad men att hon sedan 
upplevde stora svårigheter med vad chefsrollen innebar; 
 
”Det är dock en sak i teorin och en annan i praktiken. Innan är det lätt att tänka att det 
fixar jag, det är inga problem. Nu vet jag att chefskapet är förenat med stora svårigheter, 
samtidigt som det finns spännande och utmanande möjligheter”.(Ericsen. 2004.”Ny 
som chef? Undvik fallgroparna!” Sundliv.) 
 
Hon beskriver den första chefsrollen som ensam och att det var svårt att ta beslut 
rörande sina före detta arbetskamrater. Uppenbart för oss var att erfarenheterna av 
det första chefsjobbet inte verkade så positiva som vi kanske hade föreställt oss. 
Det fanns intresseväckande och fängslande saker här som var väl värda att studera 
närmare. 
 
Ett annat tungt vägande skäl för uppsatsämnet var att vi under vår kandidatkurs 
kom i kontakt med de teorier vi valt att arbeta med. Därmed hade vi ett försprång 
eftersom vi redan kände till vissa infallsvinklar och diskussioner inom ämnet. På 
den här kandidatkursen, Organisation och ledarskap, som vi alla tre läste var 
Christine Blomqvist kursansvarig. Hon rekommenderade temat den första 
chefsrollen och presenterade det som outforskat och intressant. Vi fick en lite 
tydligare bild av ämnet då Christine även skulle agera som handledare för det här 
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temat. Vi upplevde det som mycket spännande att det inte var så många som 
forskat kring ämnet nya chefer.  
 
1.2 Problemformulering 
 
Människor som träder in i sin första chefsroll upplever ofta det som ett stort 
rollskifte från att ha varit specialist till att bli generalist eller enkelt från 
medarbetare till ansvarig chef. Det kan skapa en rad olika situationer beroende på 
hur pass förberedd den nya chefen var vid inträdet till den nya rollen. Vi är 
intresserade av hur det här påverkar den nya chefen, samt hur han eller hon då 
känner sig och i så fall av vilka skäl. 
 
• Vad har individen för förväntningar på sitt första chefsjobb och hur 
upplever och hanterar individen, med den erfarenhet de hunnit skaffa 
sig, sin arbetssituation idag?  
• Vilka faktorer av relevans kan vi urskilja som påverkar en individs 
förberedelser inför och den inledande tiden på det första chefsjobbet?  
 
Vi hoppas kunna visa på likheter i de situationer som nya chefer går igenom. För 
att på något sätt kunna förstå eller i alla fall skapa förståelse för vissa delar av hur 
det är att träda in i rollen som ny chef. Det är viktigt att se inte bara hur personen 
har det idag utan även vad den har för bakgrund och därmed vilka förväntningar 
eller föreställningar personen hade på sitt inträde till det första chefsjobbet. Det 
innebär att vi kände ett behov av att ställa flera frågor för att skapa en bild att 
sedan förmedla. Vi inser att det föreligger en risk i att ställa flera frågor men 
känner att det är en förutsättning då målet med den här undersökningen är att 
skildra och dra slutsatser som förhoppningsvis kan bidra till att öka förståelsen 
kring problematiken kring det första chefsjobbet. Likaså inser vi att det finns en 
mängd faktorer av olika natur som påverkar en individ inför det första 
chefsjobbet. De faktorer vi valt att fokusera på är de som vi anser är mest 
relevanta för det ämnesområde vi studerar d.v.s. organisationsteori. 
 
1.3 Syfte 
 
Syftet med den här undersökningen blir således att skildra och analysera de 
faktorer som påverkar förberedelser, föreställningar samt praktiskt utfall av 
förstagångschefers arbetssituation.  
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2. Metod 
 
I det här kapitlet går vi igenom och motiverar de metodval vi gjort samt tar upp 
viktiga definitioner. 
 
2.1 Val av perspektiv 
 
Vid studier av samhällsvetenskapliga fenomen måste undersökaren ta ställning till 
hur forskaren ska förhålla sig till det material som den får fram. Här krävs det 
reflektioner över forskningsprocessen och de val som görs inför uppsatsen. Att det 
kan anses som viktigt kan härledas till intersubjektiviteten av uppsatsen, d.v.s. att 
läsaren förstår på vilka grunder författarna har nått sina resultat. Läsaren skall 
genom det här kunna följa forskningsprocessen och värdera huruvida författarnas 
förfarande varit korrekt (Lundqvist 1993:52ff).  
 
Som utgångspunkt till en forskningsprocess krävs att forskaren reflekterar över 
sina förförståelse av samhället och problemet. I vårt fall ligger förförståelsen inte 
bara i vår omvärldssyn samt synen på kunskap. Det ligger även i vad som är 
intressant att studera, vad som kan studeras och hur vi kommer att studera ämnet: 
Att vara ny som chef. I grunden ligger här följaktligen den inställning vi som 
forskare har till fenomenet som studeras (Ny som chef) och vilken syn forskarna 
(vi) har på vetenskapen generellt. Konkret handlar det om att ta t.ex. fakta som 
objektiv eller subjektiv, alltså ett positivistiskt eller ett hermeneutiskt perspektiv. 
Det här första ställningstagandet präglar de flesta andra val undersökaren kommer 
att göra senare. De är val av problem, teori, metod och material som måste 
redovisas och motiveras. Exempelvis vill en forskare med ett positivistiskt synsätt 
helst genomföra upprepningsbara experiment medan en hermeneutiker strävar 
efter att finna en förståelse för olika sociala fenomen (Lundquist 1993:42). Sedan 
slutet av 1960-talet har det dock varit mer modernt och vanligt med ett 
hermeneutiskt perspektiv (Alvesson och Sköldberg 1994:63). Grunden i det 
hermeneutiska tänkandet grundar sig på motsägelsen: 
 
 ”Meningen hos en del kan endast förstås om den sätts i samband med helheten … 
Omvänt består ju helheten av delar, och kan endast förstås ur dessa.” 
(Alvesson och Sköldberg 1994:115. Tolkning och reflektion: Vetenskapsfilosofi 
och kvalitativ metod).  
 
Med det här citatet vill vi utveckla den inställning vi har till vetenskap, kunskap 
och därmed även vår inställning till det problemområde vi valt. Dock ska 
understrykas att en maxivariant av hermeneutiken är orimlig, då det skulle leda till 
ett ifrågasättande av källor, tolkning av källor samt vår tolkning av det tolkade in 
absurdum (Alvesson 1994:161). Vi har istället valt att arbeta med en minivariant 
av hermeneutiken som rekommenderas av Alvesson och Sköldberg (Ibid). Vi 
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menar t.ex. att det är svårt att se begreppet ”Ny som chef” som ett objektivt 
faktum. Exempelvis går definitionen av att vara ”ny” såväl som ”chef” isär i 
litteraturen vilket gör det viktigare än annars att presentera av oss valda 
definitioner på de här begreppen (t.ex. Alvesson 2002:159, Sundin2003:70). Våra 
definitioner presenterar vi således noga i metodavsnittet. Vi anser att de fenomen 
vi valt att studerar runt att vara ny som chef är subjektiva och beror på betraktaren 
(Lundqvist 1993:67ff). Vi tolkar alltså de fenomen vi valt att studera, den 
litteratur vi läst runt det och de ord som sägs (Holme & Solvang 1991:32ff). Med 
ett hermeneutiskt synsätt är vårt mål således att studera av oss valda delar och 
definitioner av vad det första chefsjobbet innebär och tolka hur det påverkar en 
individ. Genom de valda delar och definitioner vill vi försöka skapa en klarare 
bild av den första chefsrollen. 
 
2.2 Förförståelse 
 
De föreställningar vi hade, om det problemområde vi valt, var att det skulle vara 
mer centralt för intervjusubjekten vilka förväntningar de hade i förhållande till de 
erfarenheter de skaffat sig. I efterhand förstod vi att även andra aspekter var minst 
lika betydelsefulla. Det här gjorde att vi valde att utveckla vårt resonemang för att 
även täcka in de här infallsvinklarna av företeelsen, första chefsrollen.  
 
2.3 Datainsamling 
 
Valet av en kvalitativ studie grundar sig i vår vilja att skapa en djupare insikt och 
finna mönster i det vi ska undersöka. Den kvalitativa metoden till skillnad från 
den kvantitativa lämpar sig bäst vid den här formen av undersökning. 
Inledningsvis öppnar det för en bredare frågeställning att välja än en kvantitativ 
studie (Carlsson 1991:18). Frågeställningen kan sedan specificeras allteftersom vi 
kommer till insikter runt vårt ämne. Dessutom lämpar sig den kvalitativa metoden 
bättre med hänsyn till vårt hermeneutiska synsätt. Då målet med studien inte bara 
är att konstatera och registrera utan även försöka förstå sammanhang inom 
problematiken (Ibid).  
2.3.1 Primärdata 
 
Vid kvalitativa studier blir användandet av primärdata ofta av yttersta vikt 
eftersom det gäller att komma det studiesubjekt man vill studera så nära som 
möjligt. Våra primärdata har samlats in genom utförandet av intervjuer.  
 
2.3.1.1 Val av intervjusubjekt 
 
Vi har upplevt ganska stora problem med att få access till intervjusubjekt. Det har 
lett till att vi främst tvingats använda oss av vårt nätverk och deras kontakter. Då 
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vårt nätverk inkluderar ett brett spektrum av olika branscher och olika typer av 
individer på olika nivåer i sina respektive verksamheter har det lett till att vi 
intervjuat människor på olika nivåer och med olika typer av utbildning. Deras 
enda starka gemensamma nämnare är att de för närvarande befinner sig på sitt 
första chefsjobb. De 11 personerna vi intervjuat är individer som innehar just 
positionen som chef, innehaft den i maximalt fyra år och har tidigare ej haft något 
personalansvar i arbetssituationer. På begäran har vi bestämt att hålla samtliga 
informanter anonyma då vissa svar kan innehålla känslig information. 
 
Vi har intervjuat människor som har väldigt olika bakgrunder i form av 
ledarskapserfarenhet, utbildning men även kunskap om den organisation de är 
chefer på. De arbetar inom den offentliga sektorn samt i näringslivet. Våra 
intervjusubjekt skiljer sig även på så sätt att några verksamheter är organisationer 
som omorganiserats, några skapats precis och vissa andra funnits i sin befintliga 
struktur en längre tid. Sådana faktorer kan skapa väldigt stora skillnader i sättet de 
förberetts på sina nya roller som chefer. Det är dock inte enbart negativt att våra 
intervjusubjekt befinner sig i helt åtskilda branscher och verkligheter då det är den 
första chefsrollen vi är intresserade av att undersöka och ställa frågor kring. De 
flesta av våra intervjusubjekt har vi kommit i kontakt med genom att vi intervjuat 
en person inom en organisation, den personen har sedan hänvisat oss vidare 
genom så kallad snöbollssampling (Carlsson 1991:35).  
 
2.3.2 Intervjumetod 
 
2.3.2.1 Eftersträvad intervjumetod 
 
Vi valde att arbeta med öppna intervjuer. Tanken var att de frågor vi ställde skulle 
vara en del av en ständigt föränderlig intervjuguide som omarbetades efter varje 
intervju. Frågorna var utarbetade på ett sådant sätt att målet var att försöka få fram 
ett antal teman som vi skulle ställa frågor runt, i enlighet med den struktur som 
Jan Trost beskriver (Trost1997:47). Varje intervjusubjekt skulle därmed ställas en 
serie olika frågor om ungefär samma teman. Intervjuernas tonvikt skulle 
potentiellt hamna på olika plan beroende på vad personen valde att ta upp i sina 
svar. Ulf Lundahl och Per- Hugo Skärvad har en mycket bra uppställning på vad 
fria intervjuer kännetecknas av. Följande citat är taget från boken 
Utredningsmetodik för samhällsvetare och ekonomer 1999:117. 
 
• Syftet med intervjun är inte lika snävt definierat, och inriktningen är 
bredare och mindre fokuserad. 
• Intervjun syftar till att locka fram respondentens värdering av 
situationen, åsikter, attityder och föreställningar i lika hög grad som 
rena fakta. 
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• Istället för huvudsakligen informationssökande frågor används också 
dialogutvecklande frågor, d.v.s. frågor som stimulerar respondenten till 
att utveckla sina egna frågor och tankar. 
 
2.3.2.2 Faktisk intervjumetod 
 
Tyvärr hamnade vi inte riktigt i vår eftersträvade intervjumetod. Det p.g.a. att vi 
kände ett starkt behov av att kunna urskilja tendenser i de svar vi fick, trots den 
mycket korta tid vi genomförde den här studien på. Det ledde till att vi arbetade 
med en intervjuguide som vi omarbetade vid två tillfällen ordentligt. 
Intervjuguiden stod sig annars ganska intakt genom större delen av studien. För 
intervjuguide se bilaga 1. De skillnader i intervjuer som kom var istället en följd 
av hur intervjusubjekten svarade och vilka följdfrågor vi ställde. De flesta 
följdfrågorna var inte nertecknade i frågeguiden vilket innebär att de var olika 
många under olika intervjuer vilket ledde till att vår kreativitet sattes på prov vid 
varje intervju. Det här var en klar brist då vi som undersökare borde ha funderat 
igenom på ett bättre sätt vilka möjliga svar vi kunde få på varje fråga. Intervjuerna 
blev på grund av vår brist på rutin och säkerhet som jag beskrivit tidigare inte helt 
öppna. Istället hamnade vi en semistrukturerad intervjuform (Lundahl och 
Skärvad  1999:116).  
 
Intervjuerna gick till så att vi ringde och bokade tid där vi bara presenterade oss 
som studenter och sa att vi ville prata med intervjusubjekten om deras första tid 
som chef. Flera av cheferna uttryckte en önskan om att få veta vilka frågor vi 
skulle ställa. Men vi instruerade dem att vi inte gav ut någon sådan information, då 
vi ville undvika att cheferna förberedde sina svar.  
 
2.3.3 Sekundärdata 
 
Det har varit svårt att hitta relevant sekundärdata gällande personer i sin första 
chefsroll. Litteraturen är oftast av typen råd och rön inför att vara chef vilket 
innebär att den är ovetenskaplig och grundad på en persons individuella 
erfarenheter och eller antaganden. Det vi har använt oss av är litteratur som 
beskriver vad chefer gör och hur de sköter sitt arbete. Viktiga influenser har varit 
John P. Kotter och Linda Hills studier. Övrig litteratur som vi använt oss av är en 
statlig utredning där det undersökts hur det är att vara ny som chef i en rad olika 
statliga verksamheter. 
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2.4 Metoddiskussion  
 
2.4.1 Teorikritik 
 
Ett problem med våra sekundära källor är att de skrevs för mer än femton år 
sedan. Alla vetenskapliga sanningar är bara sanningar under en period tills någon 
annan kommer fram med en annan sanning inom samma område. Det brukar 
sägas att en sanning inom fysiken är en sanning i ungefär tjugo år då den ersätts 
med en ny sanning. Det finns ingenting som säger att samhällsvetenskaplig 
forskning skulle vara annorlunda då de vetenskapliga sanningar som produceras i 
forskningsrapporter och utredningar baseras på ett antal förutsättningar och idéer 
som kan tänkas vara och oftast är föränderliga. De studier och teorier vi tar upp 
för att bearbeta vår empiri kan alltså vara problematiska att applicera eftersom de 
skrevs under en tidsperiod och i en kultur som är skild från vår på flera sätt. 
Exempelvis kan det anses vara annorlunda att vara manager på ett amerikanskt 
företag i jämförelse med att ha en chefsposition i en svensk organisation. Hälften 
av våra informanter är dessutom inom den offentliga sektorn vilket kan göra Hills 
studie ännu svårare att tillämpa på dessa.   
 
Vi har använt oss av en statlig utredning som behandlar snarast det nya chefskapet 
och inte i lika stor mån det första chefskapet. Vi antar att den teorin i stor 
utsträckning borde stämma väl överens med de upplevelser chefen får även på det 
första chefsjobbet. Statens kvalitets- och kompetensråds utredning, ”Ny chef i 
statsförvaltningen” (KKR) behandlar alltså chefer som inte tidigare varit chef 
inom staten men där vissa har erfarenhet av chefsrollen från det privata 
näringslivet (KKR 2004: 9). Den blir extra intressant då ett flertal i vår 
undersökning arbetar inom den offentliga sektorn. Undersökningen (KKR) tittar 
dock inte på den första chefsrollen exakt som vi definierat den. Skillnaderna 
mellan statlig förvaltning eller statliga företag och privata företag är ju i grunden 
t.ex. ägandet. Många forskare hävdar att skillnader finns mellan statligt ledarskap 
och privat. De skillnaderna anses dock inom ledarskapsrollen som relativt små 
och beror i större grad på förändring av kriterier inom företagen och kanske inte 
specifikt på att de är offentliga eller privat (Brunsson 2002:321ff, Sundin 
2003:84).  
  
2.4.2 Empirikritik  
 
När man sammanställt svaren på alla intervjuerna är nästa fråga ”vad säger 
svaren?”. Det är en mycket relevant fråga som går att koppla samman till vårt val 
av perspektiv som vi gjorde ovan. Som Ib Andersen tar upp i boken ”Den 
uppenbara verkligheten” på s. 176, finns det en problematik i att intervjua 
personer i ledande positioner. De antar ofta ett mästrande sätt där de föreläser 
ämnen som de i förväg funderat igenom för att vara föreberedd inför intervjun. 
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Nackdelen med det är att intervjun ofta inte kommer ner på det djup som skulle 
kunna var önskvärt. Det leder till att vi som intervjuare bara får uppleva toppen på 
isberget. Fördelen med att personer i chefspositioner tar kommandot kan vara att 
intervjun blir mer öppen då intervjusubjektet själv styr vad informanten pratar om. 
Vi har upplevt den här problematiken till viss del under vår intervjuprocess. Det 
då våra intervjusubjekt inte suttit på sina chefspositioner speciellt länge men vi 
styrde även bort en del av den problematiken då vi inte lät cheferna förbereda sig 
på våra frågor. Att de är nya på sina positioner innebär att de inte hunnit bli 
bortskämda med den uppmärksamhet en chef får. Ett problem med att vi inte lät 
intervjusubjekten se våra frågor i förväg är att vi har upplevt att vi inte kom 
innanför skinnet på varje intervjusubjekt förrän efter över halva intervjun. Det 
ledde till att vi ofta fick ytligare svar än vad vi hade velat. Eventuellt hade en del 
av den problematiken kunnat undvikas om vi gett intervjusubjekten möjlighet att 
läsa igenom frågorna och därmed känna sig lite tryggare än vad de nu gjorde till 
en början. Det kunde möjligtvis också ha undvikits om vi hade en använt en 
intervjustruktur som bestod av en mycket längre inledning än vad vi gjorde. Ett 
annat sätt som vi hade kunnat undvika den här problematiken hade varit om vi 
träffat intervjusubjekten innan intervjun och därmed avdramatiserat oss och vår 
undersökning. En reflektion är att människor utan akademisk bakgrund ofta 
skräms av universitets verksamhet. Vi upplevde att vissa av våra intervjusubjekt 
kände sig rädda för att vi skulle kritisera deras svar på något sätt. 
 
2.4.3 Intervjukritik 
 
En del av våra respondenter seglade iväg och spenderade en större del av intervjun 
åt att prata om sin verksamhets unika drag. Det här är en uppenbar risk då man 
använder sig av den fria intervjuformen. Vi bestämde inför intervjuerna att vi inte 
skulle fungera begränsande för våra intervjusubjekt utan istället sikta mot att låta 
dem känna sig avslappnade för att därmed nå större andel ärliga och ”djupa” svar. 
Det är givetvis svårt att säga om vårt beteende fick önskad effekt då vi inte 
genomfört intervjuerna på ett mer standardiserat sätt också. Däremot finns det en 
risk att respondenterna valde att svara genom att prata om sin organisation som en 
form av täckmantel för att slippa svara på ingående frågor kring hur de upplevt 
och reagerat på situationer de upplevt. 
 
2.5 Definitioner 
 
Många författare tar upp och definierar ord som chef, ledarskap och management. 
Att vissa av de här författarna dessutom skriver på engelska komplicerar 
terminologin ytterligare. För att skapa lite ordning bland begreppen är det därför 
nödvändigt att definiera vad som menas när vi talar om leadership, management, 
ledarskap och chef. Vi har valt att använda oss av John P. Kotters definition av 
leadership och management som har introducerats i böcker som A Force For 
Change- How Leadership Differs From Management från 1992. Den har vi valt 
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eftersom vi tycker att Kotters förklaring bäst framhåller det vi vill mena med 
dessa ord. Vi anser också att eftersom Kotter är en så pass erkänd författare inom 
det här området så är hans definitioner väl vedertagna och etablerade.   
 
2.5.1 Leadership 
 
Leadership och ordet leader eller översättningen vi valt att göra till ledare som vi 
använder oss av en hel del i den här uppsatsen. Leadership eller ledarskap består 
av förmågan att peka ut en riktning och förmå människor att följa den samtidigt 
som man inspirerar och motiverar. Kotter tar upp följande aspekter som ingår i 
begreppet ledarskap fritt översatt från A Force For Change- How Leadership 
Differs From Management (Kotter 1992:5): 
 
1. Etablera riktning – Att skapa en vision för framtiden, ofta en idag avlägsen 
framtid tillsammans med strategierna för att skapa de förändringar som behövs för 
att nå den valda framtiden. 
2. Skapa ordning i leden – Kommunicera riktningen till dem vars samarbete kan 
komma att behövas för att skapa koalitioner som förstår visionen och är 
engagerade och involverade i dess förverkligande. 
3. Motivera och inspirera – Få människor att fortsätta röra sig i vald riktning trots 
större politiska-, byråkratiska- och/eller resursproblem som kan skapa hinder för 
förändringen. Det här görs genom att tilltala människans enkla behov, värderingar 
och känslor. 
 
2.5.2 Management 
 
Management och manager är två ord som inte går att översätta till svenska utan att 
förlora en hel del av sin innebörd, därför har vi valt att arbeta med de här 
begreppen på engelska. Vi har valt att använda oss av Kotters definition av 
begreppet management. Kotter har gett följande definition av begreppet 
management fritt översatt från sidan 4 i A Force For Change- How Leadership 
Differs From Management: 
 
1. Planera och budgetera – Sätta mål för framtiden, typiskt sett för den närmaste 
månaden eller året, etablera detaljerade steg för att nå dessa mål. De här stegen 
kan innehålla att sätta upp tidsplaner och riktlinjer och sen tillsätta resurser för att 
nå uppsatta mål. 
2. Organisera och tillsätta personal – Etablera en organisationsstruktur och en 
serie jobb för att fullfölja de steg som planen kräver, tillsätta de jobb man skapat 
med kompetent personal, kommunicera planen till dem som delegerar ansvar för 
att utföra planen och etablera system för att kontrollera korrekt implementering av 
åtgärder. 
3. Kontroll och problemlösning – Att övervaka och kontrollera resultaten mot 
planen i viss detaljrikedom både formellt och informellt. Det görs genom 
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användandet av rapporter, möten etc. Nyckeln är att hitta avvikelser eller 
”problem” som de kallas och sen planera och organisera för att lösa problemen. 
 
2.5.3 Ny chef 
 
Många definitioner av ordet chef står att finna i den litteratur som vi valt att 
använda oss av. Vi har valt att använda oss av den här definitionen eftersom det 
språk vi skriver på är svenska och uppsatsen är en svensk betäckning. I vanligt tal 
finns det ju knappast stora skillnader mellan chef och ledare, det är i litteraturen 
den gränsdragningen görs (Sundin 2003:70). Chefskapet eller ordet chef kan lätt 
uppfattas som lätt träaktigt men skulle vi istället ha kallat det ledare hade vi lagt in 
ny mening i innebörden av ordet (Alvesson 2002:159). Definitionen vi valt är 
därför den av Sundin och den är vald eftersom vi liksom hon studerar chefer, 
således de som utsetts till att vara chefer, det vill säga de har den positionen. Vi 
använder därför begreppen chefen, chefspositionen och chefsrollen när vi talar 
enbart om positionen: Att vara chef. Sundins definition förklarar enligt oss det på 
ett bra sätt och den lyder som följer:  
 
” Chefer är personer som har positioner, men ledare är en funktion som kan 
innehavs också av personer som inte är utsedda till chefer; alltså är inte alla ledare 
chefer och alla chefer är inte ledare. ”(Sundin, Elisabeth. 2003:70. ”Ledarskap på 
låga nivåer - offentlig städning i omvandling”) 
 
För att en chef skall räknas som ny, enligt oss, krävs att den innehaft positionen i 
maximalt fyra år. Ett ytterligare krav vi har ställt på de personer vi intervjuat är att 
de ej tidigare haft personalansvar i arbetssituationer. 
 
2.5.4 Intervjusubjekt 
 
De personer vi intervjuat följer chefsdefinitionen som beskrivits ovan och är 
således en person som innehar just positionen som chef, innehaft den i maximalt 
fyra år och har tidigare ej haft något personalansvar i arbetssituationer. 
  
I resterande del av uppsatsen kommer de personer som vi intervjuat gå under ett 
antal olika benämningar. De benämningarna är intervjusubjekt, informanter, 
respondenter, våra chefer samt cheferna. Samtliga benämningar hänvisar till de 
chefer som ställt upp på intervjuer inför den här uppsatsen. 
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3. Teori 
 
I det här avsnittet kommer vi att titta på hur olika modeller och teorier kan 
appliceras och förklara vår problemformulering kring det första chefsjobbet.  
 
3.1 Val av teori 
 
Trots att det finns många teorier runt ledaren och managern så finns lite teori 
utarbetad som behandlar just den första chefsrollen. Eftersom mycket få teorier 
behandlar precis den här frågeställningen är det nödvändigt att plocka delar av 
olika teorier som förklarar och beskriver de problem som den första chefsrollen 
innebär. Det kommer att göras med hjälp utav teorier som redogör för hur det är att 
vara ny som chef, vad chefsrollen innebär, coaching, makt, förväntningar kontra 
erfarenheter, samt management i förhållande till ledarskap. De här teorierna har vi 
valt eftersom vi tycker att de på ett bra sätt beskriver förstagångschefernas 
förberedelser, förväntningar och det praktiska utfallet av deras arbetssituation, i 
enlighet med vårt syfte. Teorier är utvalda av oss utifrån utförliga sökningar på 
bibliotek och på internet efter artiklar, utredningar och böcker som studerat ämnet. 
Vissa uppslag om tänkbara böcker och teorier har även getts av handledaren samt 
genom delkursen i organisationsteori. Utifrån det här har vi valt ut delar av 
teorierna som vi tyckt passat bäst in på vår studie. Det har även varit de teorier 
som bäst klargjort de svar vi fått i våra intervjuer. Vi kommer dock inte att 
använda oss av teorier framtagna inom psykologin för att studera och utforska 
chefernas förväntningar även om vi är medvetna om att sådana teorier existerar. Vi 
har istället fokuserat på ledarrollen och aspekter av den som påverkar chefsarbetet 
utifrån teorier inom organisationsteori och företagsekonomi. 
 
Det här avsnittet är uppdelat i tre olika delar där det presenteras olika modeller 
och teorier. Först kommer vi att presentera ett avsnitt som innehåller teorier om 
roller och personlig utveckling i den nya rollen som chef. De teorierna är från 
Statens kvalitets- och kompetensråds utredning, ”Ny chef i statsförvaltningen” 
(KKR), samt Hill, Watsons och Mintzberg som alla presenterar teorier om roller 
och utveckling som chef. Först behandlar teorin förväntningar kontra erfarenheter 
och det gap som finns mellan dem. Sedan beskriver teorin den stress som det här 
skapar. Efter introduceras teorier som behandlar faser i en ny chefsroll, vad 
chefsrollen kan innefatta, och vikten av stöd och utbildning under utvecklingen av 
den. Därefter kommer nästa del av teoriavsnittet att behandla förändring och 
ledarskap, Coaching, makt samt slutligen Kotters teori om ledarskap och 
management. Det här för att klargöra vad chefsrollen kom att innebära för de 
chefer vi intervjuat och vilka delar av rollen de använder sig av och upplevde 
problem med till en början.  
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3.1.1 Förväntningar kontra erfarenheter på chefsrollen 
 
I en studie av den första chefsrollen presenterar Hill vilka förväntningar och 
erfarenheter nya chefer har på det första chefsjobbet. Hon jämför vad de nya 
chefernas förväntningar var i förhållande till de underställda cheferna samt de 
högre chefernas förväntningar (Hill 1992:11ff). Hill menar att de nya cheferna 
funderar mycket på sitt chefsjobb innan de tillträder, det tar även KKR upp genom 
nybörjarfasen som presenteras mer senare. De förväntningar som då byggs upp är 
otillräckliga och cheferna förstår inte till fullo bl.a. den komplexitet jobbet 
innebär. De förväntningar Hill presenterar som nya chefer har är kopplade till en 
formell makt och en slags dagordningsansvar (Hill 1992:17ff). Cheferna saknar 
däremot förståelse för den omfattning de nu har ansvar för människor istället för 
arbetsuppgiften och de har även mindre förståelse för sitt nätverksbyggande 
ansvar. De koncentrerar sig, kan sägas, främst på sina nya förmåner och 
befogenheter som chef, men de accepterar även den administrativa delen av 
chefsrollen. Den här biten anses dock av cheferna vara en negativ del av 
chefsrollen och ett krävande inslag som upptog värdefull tid och som hindrade 
dem från att utföra andra viktigare uppgifter (Ibid:24ff).  
 
Men varför blev de så överraskade över vad chefsrollen innebar?  Jo, menar Hill, 
de har tidigare följt sin egen chef med samma chefsroll och skapat sig en 
förväntning av chefsrollen från ett utanför perspektiv. De nya cheferna har 
observerat deras chefers makt och kontroll funktioner men inte sett baksidan av 
chefsrollen som t.ex. dess begränsningar och dess beroende av andra (Hill 
1992:57ff).  
  
Linda Hill studerar sedan chefernas inställning efter sex månader som chefer. De 
har nu börjat utvecklas i sin chefsroll och de har insett att de måste ompröva sina 
förväntningar på chefsrollen genom att de blivit påverkade av tre olika företeelser 
(Hill1992:51ff). För det första har de upptäckt vad arbetet verkligen innebar med 
nätverksbildning och personalansvar. Sedan har de fått en inblick i de 
underordnades förväntningar och slutligen också deras chefers förväntningar som 
skiljer sig från deras egna (Ibid).  
 
3.1.2 Stress  
 
Att de nya chefernas förväntningar inte stämmer överens med vad som sedan är 
verkligheten skapar ofta en stress hos den nya chefen. Den här stressen kan vara 
både negativ och positiv. Oftast har cheferna förväntningen i sig att det inte skall 
vara som de har tänkt sig, därmed ser de stressen som uppkommer som en del av 
utmaningen av det nya jobbet (Hill 1992:187). Mycket av den stress cheferna 
upplevde var därför individuell beroende på om de såg den som en utmaning eller 
som ett hot (Hill 1992:202). Watson menar att det inte finns något specifikt i 
chefsjobbet som kan anses som stressigt. Det är upplevelsen att de inte klarar av 
att prestera eller vara så som chefsrollen kräver och som organisationen förväntar 
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sig (Watson 2002:154). Individens behov av att ha kontroll över sin situation leder 
enligt Watson till stress då han menar att chefen då försöker kontrollera det 
okontrollerbara (Watson 2002:168).  
 
Cheferna pekade på främst fyra sorters stress som de var tvungna att hantera i sin 
roll (Hill 1992:187ff): 
 
1. Stress över sin roll som chef, där de upplever att de har för mycket att göra på 
för kort tid och med för lite resurser. 
2. Stress över negativiteten runt dem, cheferna upplever att de ständigt hör de 
anställda beklaga sig och problemen dem emellan hopar sig. 
3. Isolering, cheferna känner sig ensamma utan den tidigare varma gemenskapen 
med sina kollegor. 
4. Chefskapets börda, cheferna upplever ofta att de tar många risker, de ska vara 
förebilder för de anställda och de har en makt över de anställdas liv (Ibid). Allt 
det här var saker som nya chefer särskilt stressade inför.  
 
3.1.3 Inflytande och makt 
 
Hatch menar att eftersom det finns många olika intressen i en organisation så finns 
det även ständiga försök till att få inflytande och makt mellan t.ex. avdelningar 
och chefer. Dessa kan benämnas som ständig pågående politiska spel (Hatch 
2002:313). Makt eller inflytande anger Hill brukar generellt vara något som 
används då man vill uppnå något som man vill ska ske (Ibid). Makt kan användas 
för att få fram ett visst resultat, i egennytta, för en organisations nytta eller bara 
generellt för samhället i stort. Exempelvis kan makt vara att ge belöningar och 
därmed kontrollera det någon eftertraktar eller att ha kunskap om d.v.s. ha 
kontrollen över specifik och oumbärlig information. De individer som har störst 
tillgång till maktkällor har naturligt mest inflytande över de beslut som fattas 
(Palmer & Hardy 2000:75). De individer som inte känner sig empowered blir inte 
lika effektiva och driftiga medarbetare (Palmer & Hardy 2000:83). Empowerment 
eller fördelning av makt och inflytande används för att bekämpa maktlöshet. Det 
finns olika sätt att utnyttja sig av makt. Makt används enligt Hatch för att 
kontrollera informationsflödet till andra, bestämma dagordningen på möten, 
kontrollera kriterier för beslutsfattande etc. (Hatch 2002:318). Även Palmer och 
Hardy presenterar användningsområden för makt som förhandling för att försäkra 
sig om uppbackning i en viss fråga eller genom att skapa nätverk med vissa 
specifika grupper (Palmer & Hardy 2000:76ff).  
 
3.1.4 Faser i det nya chefsjobbet 
 
Statens kvalitets- och kompetensråd (KKR) presenterar faser som ett nytt 
ledarskap medför. Det kan förklara de skillnader som kan uppstå mellan 
förväntningar och erfarenheten av det nya chefsjobbet. Rådet presenterar faser 
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som chefen genomgår vid en karriärsförändring (KKR 2004:4). Faserna är 
uppdelade i fyra olika delar, varav två är särskilt intressanta för vårt arbete. Det då 
de som behandlar den första tiden som chef där även vår undersökning har sin 
fokus. Den första är förberedelsefasen som är den fas chefen kommer in i innan 
anställningen börjat. Exempelvis menar KKR, kan felaktiga föreställningar om 
vad anställningen kommer att innebär målas upp under rekryteringsprocessen 
vilket skapar ett gap mellan just förväntningar och senare erfarenheter av jobbet 
(Ibid). I den här fasen är det mycket viktigt att få bra stöd och en ordentlig 
introduktion för att ett effektivt chefskap skall utvecklas. Nästa fas som den nya 
chefen träder in i är nykomlingsfasen. Häri ligger utmaningen för chefen att få en 
översikt över arbetet mentalt och vara insatt i företagets organisationskultur, 
individer samt arbetsuppgifter (Ibid: 26ff). Ofta inser inte nya chefer i vilken mån 
de måste anta nya attityder och psykologiska infallsvinklar som stämmer överens 
med deras nya roll (Hill 1992:155). Om de inte får den översikten eller om 
förväntningarna på dessa skiljer sig från den erfarenhet chefen senare får kan 
otillfredsställdhet uppstå. Enligt KKRs utredning blir den här fasen mycket viktig 
för den individuella drivkraften och trivseln. Det är dessa två faser som enligt 
undersökningen även är avgörande för hur chefen åtar sig och handskas med sitt 
arbete. Den nya chefen söker i början många olika typer av information gällande 
exempelvis arbetsuppgifter, rutiner, ansvar och befogenheter samt information om 
värderingar och rollen. Efter de här två faserna följer anpassningsfasen och 
stabiliseringsfasen (Ibid 3ff). KKRs utredningen pekar på att cheferna i den 
förberedande fasen har en bild av arbetsuppdraget som de sedan inte tyckte 
stämde överens med vad de sedan faktiskt fick göra. 
 
3.1.5 Chefsrollen - Specialist kontra Generalist 
 
Det första chefsjobbet kan erhållas av många olika anledningar. En av dessa kan 
vara specialistkunskap inom något område. Rollen som generell chef och 
ledarrollen kan då lätt komma i konflikt med rollen den tidigare som specialist 
(KKR 2004:27). En utveckling måste då ske från att vara specialiserad, där man 
individuellt och självständigt utför specifika uppgifter och identifierar sig genom 
dessa. Till att bli en generalist som lägger schemat, skapar nätverk och delegerar 
uppgifter, och istället identifierar sig med chefsarbetet i sig (Hill 1992:6). Alltså 
måste specialistrollen minska i betydelse och i den nya chefsrollen måste 
ledaruppgiften vara i centrum. Det kan vara en utveckling som kan ta tid, särskilt 
som skillnaderna mellan de här rollerna även kan ha att göra med vilken 
kunskapssyn man har (Söderström 2002:132ff). Med utgångspunkt i 
specialistrollen handlar de huvudsakliga uppgifterna ofta om kunskap av teknisk 
art med inriktning på regler och metoder. I och med att individen blir chef, 
hamnar själva ledaruppgiften i fokus och individen måste då förstå ledarskapets 
innebörd i relation till omvärlden och organisationen. Förändringen innebär en 
kognitiv utveckling för den nya chefen som uppnås t.ex. genom interna och 
externa ledarskapsutbildningar samt erfarenheter (Ibid). Det att specialister blir 
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nya chefer är vanligt t.ex. inom sjukvården och bland säljare men förekommer 
även i andra branscher (Wåglund 1993:75, Hill 1992:2ff).  
 
Rollen som den nya chefen måste inneha är alltså mycket omfattande och kan 
belysas och utvecklas på olika sätt. Mintzberg presenterar tre olika typer av roller 
som chefen kan ta. Den första kategorin lystrar till namnet den Interpersonella 
rollen, som han framställer som en roll där chefen innehar en roll som ledare och 
samordnare (Mintzberg 1976:64) Den andra typen av roll kallar Mintzberg för 
Informationsrollen och den innefattar att vara övervakare och 
informationsspridare. Den tredje typen av roll som Mintzberg presenterar är 
beslutsfattande roller, som karakteriseras av att chefen agerar entreprenör, 
konfliktshanterare samt resursfördelare (Ibid). 
 
3.1.6 Stöd och utbildning  
 
I samtliga roller är stödet till chefen och chefsutbildningar mycket viktiga för att 
hjälpa chefen att hitta sin chefsroll (KKR 2004:27). KKRs utredning menar att det 
här särskilt gäller i nykomlingsfasen för cheferna (KKR 2004:17ff). Inte alla 
chefer får dock det stöd som behövs under nykomlingsfasen och enligt KKR så 
saknade cheferna grundval för framförallt ekonomiska och personal relaterade 
arbetsuppgifter (KKR 2004:25). Hill tar upp specifika interna eller externa 
utbildningar för den första chefsrollen som lär ut mycket runt den administrativa 
rollen och personalprocedurer såväl som utövning. Hon tar upp fem saker som 
utvecklades hos de nya cheferna under chefsutbildningen. För det första bekantade 
den cheferna med företagets procedurer och resurser. Dessutom gjorde det dem 
bekanta med företagskulturen. Vidare gav det dem en betydelsefull samt 
systematisk och ”objektiv” feedback. Slutligen så fick de en angelägen kontakt 
med andra chefer (Hill 1992:233). Hill pekar på att de som inte fått formell 
utbildning till en början senare kände sig som de exempelvis redan lagt sig till 
med dåliga vanor kring chefsarbetet (Hill 1992:232). Många chefer har materialet 
ifrån studierna nära till hands och uppskattar att företagen ofta redan har många 
olika satta policys runt sakfrågor (Hill 1992:233). De nya cheferna kände sig 
dessutom ofta säkrare i sin roll och kunde använda sig av informationen i många 
vardagliga dilemman (Ibid: 234). Hill menar dock att trots att många chefer pekar 
på sin första ledarskapsroll som extra viktig för utvecklingen som chef så anser de 
att de får för lite stöd och feedback (Hill 1992:241ff).  
3.1.7 Ledarskapet under förändring 
 
Förändring är en viktig del av vad de nya cheferna ofta velat generera som chefer, 
förändring för att utveckla organisationen (KKR 2004:17). För att frambringa 
förändring måste en förståelse finnas kring de både oskrivna och skriva regler och 
värderingar som organisationen har (Söderström 2002:130). 
Organisationskulturen låter sig annars knappast ändra sig såsom chefen vill. 
Likaså måste chefen snabbt skaffa sig trovärdighet i organisationen och likaså 
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föregå med ett gott exempel. Chefen skall även lyfta fram de personer inom 
organisationen som följer den riktning som chefen vill gå (Normann 2000:207ff) 
Genom tydliga t.ex. styrsystem, organisationsformer och symbolhandlingar kan 
ledningen och cheferna indirekt påverka förändring (Ibid).  
 
3.1.8 Coachingteori 
 
Ett vanligt sätt att försöka förändra och påverka personalen är genom coaching 
(Berg 2004:108ff). För att coacha krävs att ledaren förstår hur personalen tänker 
och hur de tolkar situationen och vad de vill uppnå med den. Centralt i coaching 
är även att ha en självinsikt om vilken människosyn du som coach bygger dina 
antaganden på och kunna omvärdera den synen, om den inte stämmer överens 
med verkligheten (Ibid).  
  
Coaching kan även ses som olika saker beroende på vilket sätt chefen ser på 
coaching. Behaviorismen menar exempelvis att coaching innebär att ge straff och 
belöning för att uppnå de mål chefen vill (Berg 2004:113ff). Många forskare 
hävdar att det synsättet inte fungerar som coaching t.ex. eftersom den inte ger 
långsiktiga förändringar hos människor samt att den tar ifrån individen 
möjligheten att korrigera sig själv. Humanismen däremot försöker coacha genom 
beröm, att lyssna, omsorg, och utveckling hos människan. Det kan dock leda till 
att den som coachar blir för snäll och för få krav ställs på individen som coachas. 
Det sista synsättet som Berg tar upp är Fenomenologi (Berg 2004:115ff). Det 
innebär att coacha genom att förstå och tolka personen och därigenom få den att 
själv omtolka och omformulera sig. Hur individen själv tolkar och lär står i 
centrum här (Ibid). Det synsättet förespråkar Berg själv och han menar att den här 
metoden ger ökat resultat i förhållande till de andra två eftersom den minskar 
risken för användning av manipulerande tekniker. Det beror på att det inte handlar 
om att använda sig av en ren teknik, som det t.ex. gör i behaviorismen med 
målstyrning och färdiga lösningar på problem. Istället betonar fenomenologin 
utvecklingen av relation med ömsesidigt förtroende där coachen är väl insatt i 
personens situation (Ibid). Coaching kan alltså framstå som mycket olika 
beroende på vem som utövar den. Olika metoder och modeller kan också vara 
likvärdigt bra, helt beroende på situationen (Berg 2004: 116).  
 
Berg presenterar två saker han anser utmärker en bra organisation. Dels 
förändring, att individerna och organisationen godkänner förändring och anpassar 
sig till den. Dels coaching, att det används inom hela organisationen som skapar 
ständig feedback på arbetet och individerna i organisationen modifierar sig 
ständigt (Berg 2004:124). Det här menar Berg kan ge en organisation som är 
integrerad med människorna i organisationen och där de bidrar till dess utveckling 
(Ibid). Suzy Wales presenterar även hon en studie om coachings positiva 
inverkan. Hon påvisar i sin studie att managers som blivit coachade utvecklat sitt 
självförtroende och sin självkännedom. Därigenom har de utvecklat sitt ledarskap 
genom att de t.ex. har identifierat sin personliga vision. De hade även förändrat 
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sitt management vilket här innebär att de utvecklat synen på hur en arbetsuppgift 
hanteras och hur de ska tydliggöra dess syfte. Wales studie visar även att de lärt 
sig hantera stress, de hade även lärt sig att lättare acceptera nya idéer samt att 
balansera mellan arbete och vardagsliv (Wales 2002:276).  
 
3.1.9 Ledarskap och management  
 
John P Kotter presenterar i sin bok ”A force for change, How Leadership Differs 
From Management” en teori om de två olika sidorna av vad chefspositionen 
medför. Han skiljer tydligt på begreppen ledarskap och management. Han 
definierar management i ord som tillexempel: planering, budgetering och att 
utveckla listor som prickas av. Andra managementdelar av chefskapet är att utföra 
exakta planer, skapa metoder för att implementera beslut, visa upp exakta resultat 
i förhållande till ursprungsplan o.s.v. Ett effektivt användande av management ger 
det incitament som behövs för att producera det viktiga resultat som företaget 
kräver (Kotter 1990:6ff). Ledarskap å andra sidan definieras mer i ord som att 
skapa visioner och strategier för framtiden, kommunikationen mellan människor, 
det motiverar och inspirerar och driver ofta på förändring (Ibid). Kotter menar att 
mycket av båda delarna behövs i ett chefskap för att skapa framgång. För mycket 
av management kan skapa en byråkratisk och stel organisation, för mycket 
ledarskap framkallar en för stark vision så att kortsiktiga mål glöms bort (Ibid).  
 
Kotter gör en undersökning bland företag där han låter de högsta cheferna pricka 
in i en matris om de tyckte cheferna under dem hade ett starkt ledarskap och/eller 
ett starkt management chefskap. De flesta av dem, nästan 70 procent sa sig tycka 
att cheferna saknade ett starkt ledarskap medan många ansåg sig ha många starka 
manager. Många utav företagen svarade dessutom att de ansåg sig göra ett dåligt 
jobb med att rekrytera chefer som var starka ledare (Kotter 1990:9ff). Skillnader i 
hur starka ledare och managers företag behöver, kan även skilja mellan företag 
beroende på dess situation menar Kotter (Kotter 1990:12). Tidigare hade inte så 
många företag samma behov av starka ledare som de har idag. En kombination av 
externa händelser som att världen är mer konkurrensmässig, teknikens snabba 
utveckling, demografiska förändringar och en instabil oljesituation har förändrat 
det (Kotter 1990:12). Därför beror det på företaget förändringsfas vilket ledarskap 
som behövs. Exempelvis menar Kotter att det behövs ett starkare ledarskap men 
lite svagare management vid uppstartandet av ett företag. Sedan kommer dock de 
flesta företag i slutändan att behöva någon med ett chefskap där båda sidorna är 
starka (Kotter 1990:13). Den vanligaste utveckling är dock att chefer utvecklas 
från ett svagt ledarskap och management till att i första hand utveckla sin 
managementsida. Först i slutskedet av deras karriärer stärks chefens 
ledarskapssidor.  
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3.1.10 Teorisammanfattning 
 
En konflikt mellan förväntningar och verklighet leder ofta till stress. Den stressen 
kan verka både negativt som positivt beroende på vilken typ av omgivning den 
nya chefen befinner sig i. För att undvika att den här stressen verkar negativt är 
det viktigt att den nya chefen känner sig empowered och som en del av 
organisationen som är vital för verksamhetens fortlevnad. Det sammanhanget 
tillsammans med vilken typ av utbildning som den nya chefen genomgått är 
viktiga pusselbitar för att förklara hur det kommer sig att människor hanterar sitt 
första chefsjobb olika. 
 
Det är viktigt att den nya chefen får en verklighetsanknuten bild av 
chefspositionen under förberedelsefasen. Det påverkar i sin tur de känslor som 
den nya chefen sedan upplever under nykomlingsfasen. Det stöd och känsla av 
möjlighet att påverka organisationen som helhet har stor påverkan på hur den nya 
chefen hanterar de situationer som potentiellt kan skapa stress.  
 
Ett flertal av dagens förstagångschefer kommer från en tidigare roll inom 
organisationen där de inte haft samma typ av ansvar som de sedan får som chefer. 
Det kan leda till komplikationer kring det perspektiv de får när de ska anta vald 
chefsroll.  
 
Det är viktigt för de nya cheferna att ha en förståelse för hur människor fungerar 
när de står inför en förändring. De olika sätt att se på hur människor fungerar vid 
förändringsprocesser leder till olika sätt att coacha människor för att underlätta 
förändring samt den förändringssyn som finns inom organisationen.  
 
Chefsrollen kan delas upp i två skilda delar vilka är ledarskap och management. 
Genom att dela upp chefsrollen kan man urskilja delar som cheferna kan välja att 
fokusera och lägga mer vikt på.  
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4. Empiri 
 
I följande kapitel kommer vi att redogöra för det material vi samlat in vid våra 
intervjuer. En sammanställning av samtliga intervjuer kommer att presenteras för 
att göra det möjligt att skapa en överblick. 
 
  
4.1 Grundinformation 
 
4.1.1 Informanter 
 
Vi har intervjuat sammanlagt 11 nyblivna chefer. Åtta utav de personer som vi 
intervjuat jobbar antingen inom den offentliga sektorn, inriktning mot vård och 
omsorg, eller den privata sektorn som butikschef på några av Sveriges största 
butikskedjor. Tre stycken skiljer sig lite då de befinner sig inom andra branscher i 
den privata sektorn. Två av de här arbetar som renodlade säljchefer och en som 
chef på en idrottsanläggning. Samtliga är s.k. ”första linjens chefer” d.v.s. de har 
inte någon med personalansvar under sig lika så är det deras första chefsposition 
d.v.s. de har inte tidigare haft något personalansvar. Nedan följer en översikt av 
samtliga informanter. 
 
Tabell 1 - Översikt 
  
Antal år som 
yrkesverksam 
Antal år som 
chef 
Antal personer 
under sig 
Kön 
A 3 0,2 6 M 
B 9 1,0 7 M 
C 9,5 2,5 23 M 
D 25 4,0 29 K 
E 14 0,9 33 K 
F 5 0,2 4 M 
G 22 0,1 3 K 
H 22 1,3 30 M 
I 13 1,5 16 K 
J 17 3,0 54 K 
K 7 0,3 22 K 
          
Medel 13,3 1,4 21 M = 5 
Max 25,0 4,0 54 K = 6 
Min 3,0 0,1 3 Tot. = 11 
 
Som kan ses är det ganska stor spridning mellan informanterna, både när det 
gäller antal år som yrkesverksam och antal år som chef. Likaså antalet personer 
cheferna har under sig varierar en hel del.  
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4.1.2 Huvudsakliga arbetsuppgifter 
 
Något som tydligt utmärker våra informanter är likheten i arbetsuppgifter. I rollen 
ingår främst planering, schemaläggning och administrering av den dagliga 
verksamheten. Övriga arbetsuppgifter handlar om att sköta det personalansvar 
man som chef besitter. Personalvård och förbättring av det interna nätverket, 
d.v.s. stärka och förbättra sammanhållningen samt kommunikationen på 
arbetsplatsen, är även något som ingår i de arbetsuppgifterna. Likaså nätverkandet 
med andra delar av organisationen som de verkar inom. 
  
4.1.3 Rekrytering 
 
Något som utmärker större delen av informanterna är att de är internt rekryterade 
och har i de flesta fall jobbat en längre tid inom det område som de nu är chef för 
samt nära den post som de idag innehar. Något som gäller för samtliga, förutom 
en, är att de har blivit tillfrågade om de skulle kunna tänka sig att ta den position 
de har idag och har därmed inte aktivt sökt positionen.  
 
De som har blivit rekryterade under en kortare period, oftast p.g.a. att den tidigare 
chefen slutat eller att en omstrukturering av organisationen har skett, har önskat 
sig en tydligare arbetsbeskrivning samt att vissa önskat att rekryteringen skulle ha 
skett på ett mer traditionellt vis, där de får konkurrera med fler sökande. 
Anledningen till det här kan bero på att de inte var speciellt förberedda på att få 
frågan om att ta steget upp till att bli chef och därmed inte haft tid att tänka 
igenom om det var något de ville göra. Vi kan se ett omvänt mönster bland den 
som haft en strävan av att få en chefsposition så till vida att de anser att 
rekryteringsprocessen tagit för lång tid. 
 
4.2 Ansvar och inflytande 
 
4.2.1 Personalansvar 
 
Majoriteten av informanterna har fullt personalansvar. Med fullt personalansvar 
menas att de ansvarar för att rekrytera ny personal, sätta och förhandla löner, 
fastställa arbetsuppgifter och utforma arbetsscheman samt ansvara för 
arbetsmiljön. Personalansvaret varierar dock något när det gäller grad av 
självständig beslutanderätt, framför allt då många av dessa ansvarsområden styrs 
av dels interna rutiner och bestämmelser, samt även externa lagar och regler. 
Likaså skall vissa beslut fattas i samråd med överstående chef vilket också 
minskar graden av självständigt beslutsfattande. När det gäller ansvar över 
arbetstider och arbetsuppgifter är det något som samtliga informanter har stor 
beslutanderätt över. 
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På frågan om hur det påverkar dem i rollen som chef att ha de här befogenheterna, 
eller i vissa fall avsaknaden av de samma, har svaren varit väldigt samstämda. 
Ingen har ansett att det påverkar deras roll i någon större bemärkelse: 
 
"Man får gratis någon form av formell ledarroll, är dock inte den typen som utnyttjar 
detta särskilt mycket utan försöker jobba mer med varje person men det blir ju mig 
de inte skall göra besviken" 
 
Något som framkommit är även att friheten att sätta löner i samtliga fall är ganska 
begränsad av både interna och externa regler och rutiner. Men även avsaknad av 
att besluta över lönen tycks inte vara något större problem: 
 
"När det gäller lönen så kanske det blir lättare när man inte sätter denna. 
Arbetstiderna kommer ju automatiskt därefter. Den som inte följer de regler som är 
satta eller jobbar på halvfart kanske inte passar på detta företag då får man byta till 
ett annat företag." 
 
”Det kan ju ha betydelse på så sätt att jag är den som blir närmast de här personerna 
och på sätt vet vem som är extra duktig och mest förtjänar en stor löneökning och 
vem som inte förtjänar lika mycket. Men jag vet inte om det har någon betydelse i 
min relation till dem. Jag känner att de erkänner mig som chef, jag tror inte jag 
behöver komma med ytterligare en sak för att de ska känna att det är jag som 
bestämmer.” 
 
Något som bör nämnas är att båda citaten är tagna från säljchefer där lönen är helt 
eller delvis provisionsbaserad. Likaså att befogenheten att sätta löner inte bör 
räknas som det enda eller viktigaste styrinstrument en chef har. Det här kan 
urskiljas när informanterna tillfrågades om hur pass stort inflytande de ansåg sig 
ha över sina medarbetare. 
 
4.2.2 Inflytande över personalen 
 
När det gällde inflytandet på personalen anser samtliga att de har ett stort 
inflytande. Samtidigt så kan man se en viss fokusering på just utförandet av 
arbetsuppgifter där andra mer ”mjuka” aspekter ej lyfts fram. Framförallt 
schemasättning och fördelning av arbetsuppgifter anses vara det starkaste 
styrinstrumentet: 
 
”Jag har ju väldigt stort inflytande tycker jag. För det är ju jag som leder och 
fördelar arbetet helt enkelt. Det är ju jag som lägger deras schema.” 
 
”Utifrån det budgeten ger mig så har jag fullständigt inflytande, men moraliskt så 
vet jag inte. Det finns många starka viljor i mina arbetsgrupper så de gör lite som de 
vill inom sina ramar.” 
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4.2.3 Inflytande över sina arbetsuppgifter 
 
Majoriteten anser att de har ganska stort inflytande över sina arbetsuppgifter, 
inflytande så till vida att de kan bestämma själv när de ska göra vad. Samtidigt så 
är det skillnad mellan arbetsuppgifterna: 
 
”Jag upplever att jag är fri att styra när var och hur jag handskas med mina annars 
ganska styrda arbetsuppgifter.” 
 
”Vissa arbetsuppgifter har jag ju inget inflytande över. Vissa saker måste ju bara 
genomföras, som vi får uppifrån. Och det kan jag ju inte ha mer inflytande över än 
att man får några direktiv och sen så kan man kanske modellera hur man ska 
genomföra det. Vissa saker är ju bestämda och då får jag ju anpassa mig till de 
riktlinjerna som finns. Annars tycker jag att jag har mycket inflytande, men det är 
svårt att säga. Vissa saker har man inflytande över, andra inte.” 
 
De som anser att de har mindre inflytande över sina arbetsuppgifter känner att de 
saker som de själv är mindre benägna att utföra tar för mycket tid från övriga, för 
dem viktigare arbetsuppgifter: 
 
”Det är ju så med alla företag att där är en viss budget och för att vår budget ska gå 
runt så får jag räkna in ganska mycket i schemat. Egentligen skulle jag inte vilja vara 
det alls utan jag skulle vilja kunna bara vara där jag t.ex. känner att den här personen 
behöver coachning idag och att jag går in och testar att jobba men henne. Alltså att 
bara vara över, att inte behöva vara med i något utan att kunna vara helt fristående 
och kunna känna att man är det. Men det går inte för det är oftast ganska tight och 
det är så mycket som behöver göras så man hinner inte det på samma sätt som man 
skulle vilja.” 
  
4.2.4 Inflytande över sin chef 
 
På frågan om hur pass stort inflytande informanterna har över sin chef har svaren 
varit väldigt olika. Vi kan urskilja ett visst mönster bland de svar vi fått. De som 
tycker att de har en chef som lyssnar och sätter sig in i deras förslag anser att de 
har ett stort inflytande i en positiv bemärkelse. Andra anser sig ha stort inflytande 
men av mer negativ karaktär då de inte tycker att deras chef är intresserad och 
bryr sig om de förslag de lägger fram. Likaså anser en informant att inflytandet är 
för stort då det finns en saknad av att behöva diskutera fram lösningar med sin 
chef. En tredje grupp är de som anser att de har litet eller inget inflytande, där 
chefen helt enkelt inte tar till sig det som läggs fram utan gör som han/hon själv 
vill eller att deras chef är för hårt styrd av högre chefer. 
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4.3 Förväntningar kontra praktisk erfarenhet 
 
4.3.1 Förväntningar på arbetet innan tillträde 
 
De flesta av våra informanter förväntade sig att få större inflytande än tidigare och 
förmåga att kunna påverka och förbättra den verksamhet som de skulle bli chef 
över. Likaså förväntade sig många att de skulle behöva arbeta mer och längre men 
att det skulle vägas upp av att de fick en mer inflytelserik position och på så sätt 
ge mer tillfredställelse. 
 
Majoriteten ansåg att de hade en klar uppfattning av vad jobbet skulle innebära, 
framförallt de som jobbat nära sin tidigare chef eller andra personer i snarlik 
position samt de som fått en klar och tydlig arbetsbeskrivning eller utbildning 
specifikt inriktad för tjänsten. Likaså stämde deras förväntningar väldigt väl med 
hur det blev i praktiken. Däremot känner många att det blev mycket mer arbetsamt 
än vad de hade räknat med samt att den administrativa delen av arbetet tog upp en 
större del än förväntat: 
 
”Jag trodde att det var ett väldigt krävande arbete, det var mina förväntningar. Jag 
var nog inte medveten om att det var mycket tuffare än vad jag hade förväntat mig. 
Jag hade aldrig förväntat mig att det skulle vara så tufft, upplever jag.” 
 
”Jag trodde det skulle finnas mer tid till verksamhetsutveckling. De här kring-
uppdragen tar ganska stor del av arbetstiden. Man får kämpa ganska hårt för att 
kunna syssla med verksamhetsutveckling. Jag hade underskattat den administrativa 
biten. Det påverkade inte mig så jättemycket. Jag anpassade mig ganska fort till att 
det var det här som ingick. Det som var oklart för mig var hur mycket tid som skulle 
gå åt till administrativa uppgifter.” 
 
”Det som inte stämde var att min uppfattning var att jag inte skulle jobba mer med 
det här dagliga d.v.s. löner, personal på plats, sjukanmälan och sånt där. Utan att jag 
skulle jobba mest med utveckling, utbildning, förändringsarbeten, alltså mycket med 
skapandet av rutiner, hur gör man något bättre osv. Men tyvärr så… det är ju de här 
små bitarna, bara en sån grej som att ha personal på plats när folk är borta och man 
måste hitta någon som kan ersätta, det tar ju en väldigt lång tid. Likaså kommer det 
frågor till mig som chef som tar tid. Om det är så att man kommer på morgonen till 
jobbet med en lista på det som ska göras så är det ju så att man får ändra på den 
listan flera gånger och prioritera hela tiden. Om någon ringer, någon knackar på 
dörren, någon anhörig vill prata. Det händer alltid något.” 
 
På frågan om hur det påverkade dem som person blev svaren mestadels av positiv 
karaktär. De personer som hade en klarare uppfattning av positionen kände inte att 
oförutsägbara problem var av någon större betydelse då de var inställda på att 
sådant skulle inträffa: 
 
”Personligen var det positivt att det stämde väl överens. Man blir inte lika stressad i 
situationer för man har varit medveten om att det kommer att dyka upp. Jag tror nog 
att om man inte vet vad det innebär och bara kommer in så är nog risken att det är 
väldigt, väldigt tufft och att man känner sig som man ska kvävas. Att man känner sig 
just som att det här var nog tuffare än jag trodde. Just om man inte är inställd på de 
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här tuffa samtalen utan tror att det är bara allt det positiva, så då kan det nog bli 
jobbigare. ” 
 
En tydlig skillnad kan man se hos dem som inte hade en lika klar uppfattning av 
vad tjänsten skulle innebära. Här blev den större arbetsbördan och framförallt 
kringsysslorna en påfrestande del: 
 
”Ja jag börja ju tänka, är det inte jag som klarar av det, är det för att jag är ny, eller 
är det jag som har fel och brister? Så kändes det.” 
 
”Jag blev rätt frustrerad när det visade sig vara något helt annat än det jag trodde jag 
skulle göra. Det la sig efter några månader när jag liksom kände att nu får jag 
glömma det och acceptera det uppdraget som jag hade fått. Då när jag hade varit 
chef i en till två månader, då gick jag till min chef som satt över mig och sa att nu 
får du berätta vad det är jag ska göra. Så gjorde hon det, och då la sig den där 
frustrationen.” 
 
”I början var det ju jätte stressigt innan man hade koll på det. I början jobbade man 
ju jättemycket. Man gick hem härifrån efter att ha jobbat från 09:00 till 20:00 sen 
kom man hem då kl 21:30 och då satt man då och på sina lediga dagar.”  
 
En annan positiv konsekvens för informanterna med god insyn av innebörden i 
den nya tjänsten var legitimiteten gentemot medarbetarna, vilket förmodligen 
skapar trygghet för båda parter: 
 
”Jag tror att de anställda märkte direkt att Alias han har koll på sortiment, han har 
koll på hur saker fungerar, regler och rutiner. Jag tror jag blev respekterad redan från 
början.” 
 
En annan aspekt som informanterna ej var speciellt förbereda på var tiden som det 
skulle ta att genomföra förändringar och ändra på gamla rutiner. Det här utmärker 
just den första chefsrollen då chefen för det mesta saknar erfarenhet av att leda 
människor. Även de som ändå hade en viss erfarenhet av att leda människor t.ex. 
via fritidsintressen eller det militära ansåg att deras förväntningar på just 
hanterandet av personalen ej stämde överens med praktiken. De flesta hade 
inställningen att de ville komma in och ändra de saker som inte fungerade relativt 
fort, samt införa förbättringar vilket var en möjlighet de nu skulle få som chef. 
 
”Jag trodde att jag skulle kunna vända det ganska snabbt men det har gåt 18 
månader och det är fortfarande inte färdigt. Men det tar väldigt lång tid att ändra ett 
inarbetat mönster som finns i väggarna.” 
 
”Jag hade nog förväntningarna att det skulle vara lättare än vad det var. Det var en 
ovanligt trög personalgrupp som jag jobbar med tycker jag. Det hände inte så 
mycket. Man trodde att det skulle vara lätt att leda.” 
 
”Det är ju det som är så frustrerande, man tror att man kan komma och vända på 
hela alltet på en gång men det går inte. Men det har blivit bättre, men jag har för 
många som har jobbat här för länge som vill göra någonting annat men som inte kan 
ta tag i det. Dom gör sitt jobb men de brinner liksom inte. Dom kommer hit och gör 
sitt jobb men inget mer. Och när man jobbar så vill man gärna ha någon som tycker 
det är kul att gå till jobbet och jag kan inte vända en människa som har jobbat här i 
10 år och som har gjort samma sak och som inte vill göra något annat. För de vill 
liksom inte utvecklas heller, alltså få ansvar osv. utan de bara går här. De gör sitt 
jobb men det gnistrar inte i ögonen på dem. ” 
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Vi kan även se att framförallt personalfrågor av mer personlig karaktär var något 
som ej förväntades ta upp speciellt mycket tid. 
 
”Jag tänkte inte på de andra sakerna med att folk får problem och blir sjukskrivna 
och får depressioner eller vad det nu må vara, hela den här biten med 
personalansvaret och att man var tvungen att jaga på kanske så mycket på vissa håll 
där man kanske inte tyckte att personalen gick in och tog sitt eget ansvar på det 
sättet som man hade förväntat sig för att man tror att man själv hade gjort det. Svaret 
på frågan är att jag tänkte att det här blir nog inte så farsligt jobbigt så är 
erfarenheten ett år senare att det blev det, det blev mycket mer än vad jag trodde 
faktiskt.” 
 
Läsaren bör ha i åtanke att de här ståndpunkterna och reflektionerna varierar en 
del mellan de olika informanterna, men de citat som har framställts har valts p.g.a. 
att de fångar en övergripande bild av de olika svaren.  
 
4.3.2 Föreställningar om rollen som chef 
 
Många av intervjusubjekten förväntade sig att de skulle uppleva en slags 
ensamhet, att de trodde att de inte skulle kunna umgås med personalen på samma 
sätt som tidigare, eller kunna behålla samma jargong. De flesta av dem som hade 
förväntningar om ensamhet upplevde att de infriades efter att ha intagit 
chefspositionen. Det fanns också de informanter som inte förväntade sig det här, 
men fann sig ofta i den situationen ändå:  
 
”Man kan inte alltid prata hela tiden vilket jag kanske trodde att jag kan vara som 
jag är även på jobbet. Men det, man får bita sig i tungan många gånger. Privat är jag 
rätt mycket så att jag pratar hela tiden och så. Konstig humor och vill gärna vara 
kompis med allt och alla. Det vill jag ju var på jobbet också, men det kan jag ju 
liksom inte vara, så på jobbet får ju jag liksom hålla tillbaka det där med mina 
anställda. Så man inte blir för mycket kompis och tjena tjena, sådär.” 
 
Förväntan om att kunna förändra och få inflytande på sin arbetsplatts är något som 
samtliga tycker stämmer överens med hur det är i praktiken: 
 
”Nu har jag möjlighet att delta i diskussioner gällande utökning av ansvarsområden 
eller anställning av personal, hur ska vi organisera vårt arbete. Jag fungerar som en 
problemlösare.” 
 
”Ja, oja det kan jag göra. Och det är ju mycket som jag påverkar och förändrar 
tillsammans med mina medarbetare naturligt vis. Det är ju det som är roligt med 
jobbet.” 
 
4.3.3 Förväntningar på sin chef 
 
Förväntningarna på intervjusubjektens egna chefer har framförallt präglats av att 
få friheten att fatta egna beslut, ha någon som de kan vända sig till när de får 
problem och som stöttar en i svåra situationer. Även en rak och tydlig 
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kommunikation samt att även få höra när de inte presterat speciellt bra var något 
som informanterna förväntade sig: 
 
”Jag förväntade mig av min chef, att när man sitter i den här positionen så måste 
man ju ha någon i ryggen hela tiden, någon som stöttar en och som man vet att man 
kan vända sig till helt enkelt. För jag menar det är ju en svår sitts att sitta som chef, 
man har tryck uppifrån och man har tryck nedifrån.” 
 
”Jag hade de förväntningarna att jag fixar det här själv och när jag inte vet så ber jag 
om hjälp om jag inte kan.” 
 
På följdfrågan om de anser att deras förväntningar stämmer med verkligheten har 
svaren varit spridda. Några tycker att deras förväntningar stämmer väl överens 
och är väldigt nöjda med sin chef, andra anser det omvända och är i de fallen 
uppenbart missnöjda: 
 
”Hon är jätte duktig och stöttar mig jätte mycket. Samtidigt som hon ger mig väldigt 
mycket ansvar. Jag känner verkligen att hon litar på mig och att hon har förtroende 
för det jag gör.” 
 
”Det känns jätte bra. Mina förväntningar där stämmer helt överense med så som det 
är. Verkligen. Där känner jag ju ett väldigt stöd och framför allt att stödet finns där 
när jag vill och behöver det.” 
 
”Jag tycker ju att min nuvarande chef inte skulle lägga sig i så mycket i mitt arbete, 
utan jag tycker mer att det är jag som ska få gå till honom när jag har bekymmer. Att 
jag ska få sköta mig själv. I det här fallet så är det för mycket detaljstyrning tycker 
jag. Min första chef kunde jag komma till när jag hade bekymmer och så, Alias la 
sig inte i detaljer, hur jag gjorde vissa saker eller löste vissa saker. Det hade Alias 
liksom förtroende för att jag skulle fixa det själv. Jag tycker att jag blir likadan. Jag 
tror också lite att man blir som sin chef. Nu har jag ju också lite kontrollbehov men 
jag tror man blir likadan. Att man kanske lägger sig i detaljer som de kanske klarar 
själva ute på arbetsplatsen.” 
 
4.3.4 Förväntningar på personalen 
 
En fråga som ställdes var vilka förväntningar informanterna hade på personalen 
och om de kände dem sedan tidigare. När det gällde den senare delen av frågan 
angående chefernas kännedom om sin blivande personal var det cirka hälften som 
hade god kännedom, de övriga visste på ett ungefär vilka och hur personerna var. 
 
Förväntningarna på personalen har skiftat väldigt mellan intervjusubjekten, några 
hade inga speciella förväntningar, en förväntade sig att de skulle vara mer 
självständiga än vad som visade sig, en annan förväntade sig att de skulle vara 
mer flexibla när det gällde arbetstider. 
 
4.4 Chefsrollens förändring sedan tillträde 
 
När det gäller förändring av chefsrollen samt arbetsuppgifter uppger majoriteten 
att de har blivit tryggare. De har satt sig in i sina uppgifter och fått ordning på sina 
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egna rutiner. Något som vi även kan se är att de flesta har börjat delegera mer 
uppgifter till sina medarbetare och på så sätt minskat sin egen arbetsbörda för att 
kunna spendera mer tid åt det som de anser är viktigare: 
 
”I början var det ju tufft men efter ett tag så lär man ju sig för det första att delegera 
och för det andra att inte ta allt på för stort allvar. Sen så lär man sig, man förutser 
det som skall hända och gör det i god tid och då blir det inte lika stressigt.” 
 
”Ja, jag har ju kommit mer till ro. Det här som man håller på med i början och sätter 
sig in i allting. Det har ju mer lagt sig, så nu är man mer inne i en vardag med rutiner 
och allting. Det är ju mycket sådant i början både som anställd och som chef. 
Mycket rutiner och man ska lära sig att hitta och hur allting fungerar med centrat 
o.s.v. Nu har allt det fallit till ro och man kan mer koncentrera sig på personalen, 
som rekryteringen och så. Man blir ju starkare av allting som man möts av. Man lär 
ju sig hela tiden av sina misstag. Man blir tryggare i sin roll och man lär känna 
personalen bättre och får mer tid för dem efter att man kommit in i rutinerna. Man 
får mer tid för rätt saker när man har gått igenom och lärt sig av sina misstag.” 
 
4.5 Ledarskap och management 
 
För att få en ytterligare förklaring på hur de ser på sin roll som chef tog vi hjälp av 
Kotters indelning av chefsrollen i ledarskap och management. Förklaringen som 
gavs var att ledarskap var den mer mjukare sidan där chefen är en slags ”visionär” 
som jobbar mycket med att försöka inspirera och motivera sina anställda för att 
uppnå resultat. Management beskrevs som det mer kontrollerande 
tillvägagångssättet med förtydligande på kontroll av icke negativ klang. Utan en 
mer rutinsättande och planerande roll där t.ex. schemaläggning och uppföljning 
spelade en stor roll. Vi förklarade att chefer besitter båda de här egenskaperna och 
att ingen är sämre än den andra, men att man förmodligen använder sig mer eller 
mindre av någon. Efter beskrivningen bad vi våra informanter att placera sig var 
de befinner sig idag och var de skulle vilja befinna sig. Placeringarna kan ses 
nedan: 
 
Figur 1 – Ledarskap och management 
 
 
Majoriteten av informanterna ansåg att de använde sig av en större del 
management i dagsläget än vad de använde sig av ledarskap. När de tillfrågades 
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om var de skulle vilja befinna sig placerade sig de flesta på en punkt där 
ledarskapet var större än vad de ansåg att det var idag. Cheferna ansåg även att de 
förmodligen skulle hamna på den punkten efter att ha jobbat ett tag i den roll som 
de nu har: 
 
Informant K: 
”Nu är jag ju väldigt ny i min roll, men det är nog att bli ännu mera ledare ännu 
starkare på ledarskap och växa och utvecklas som jag skulle vilja. Men jag skulle 
även vilja utveckla den andra sidan och bli bättre på det. Det är inte management jag 
vill syssla med utan det är ledarskapet jag brinner för.” 
 
Informant G: 
”Det är jättesvårt. Jag sätter mig i det lilla hörnet men jag skulle nog vilja hit upp, 
det kanske är önsketänkande. Jag har en viss förmåga att inte pricka av listor kanske 
men nästan. Sätta upp mål och så. Jag har en del av de här mjuka delarna. Jag skulle 
kanske säga att det är lite av ett kvinnligt ledarskap. Visst det är jättebra att vara den 
här ”myspappan” eller ”mystanten”. Man behöver båda delarna. Det är lite av det jag 
menar med ena bra chefen som jag haft. Han var otroligt målmedveten men 
samtidigt kunde man gå in och sätta sig hos honom och säga precis det man kände. 
Och känna förtroende. Förtroende är otroligt viktigt. Det tror jag sitter mer här. Det 
är otroligt viktigt att de som jobbar för mig känner förtroende för mig. Men det 
räcker inte för att nå målen. Det krävs uppföljning. Nu får du lägga på en rem och 
så. Men finns förtroendet så kommer också det här att leda till bättre resultat. Jag 
tror att alla människor är lite mer av det ena eller det andra och det kommer alltid bli 
lite för mycket av det ena och därför blir det inte optimalt. Men jag kommer aldrig 
komma dit det är jag mycket väl medveten om. Men om ni skulle fråga mig om ett 
år skulle jag kunna sätta ettan här då så skulle jag känna att jag var en bit på väg.” 
 
En intressant aspekt är att den utvecklingen stämmer väl överens med Kotters 
teorier där chefer växer i sin ledarskapsroll allt eftersom de utvecklas och lär sig 
att leda personal. 
 
4.6 Ledarskapsutbildning 
 
Ledarskapsutbildning är något som alla utom en har genomgått eller håller på att 
genomgå. Samtliga av informanterna är positiva till den utbildning de har fått och 
anser att den har hjälpt dem i sin roll som chef. Den som ej har fått genomgå 
någon utbildning anser att det är något som är högst önskvärt. Vi kan även se att 
utbildningen ger en viss trygghet då chefen får större insikt och förståelse för 
olika situationer: 
 
”Ofta tar man ju ett beslut och tror att man ska få en förändring såhär, och då har 
man ju det i huvudet. Just det, förändringsrutt. Säger jag t.ex. Du kommer inte att 
fortsätta gå från 9.15 på dagarna längre och gå till 17 utan du kommer börja kl 12 
och gå till 19. Sen dagen efter tror man att det beslutet, att den anställde skall var 
igång med det och jätte positiv, då tror man ju lite fel. Då ska den ju ner i en 
förändringsrutt och så får man ju coacha dem till att tycka detta är bra. Har man tagit 
ett beslut så får man vänta lite på effekten. Hade man inte gått där (ledarskaps 
utbildningen) så tror man att man tar beslut och sen pang, så är alla med på det. Så 
bra är det ju inte riktigt.” 
 
”Man ser på sin roll som chef på ett annat sätt. Man tittar på sina negativa sidor och 
försöker se dem. Den här ledarskapsutbildningen är liksom en egen resa. Jag tittar på 
mig som ledare och hur jag ska kunna bli bättre.” 
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4.7 Coaching 
 
Vi bad våra intervjusubjekt beskriva vad coaching innebär för dem samt om de 
använder sig utav det. Svaren har varierat en del men de flesta anser att coaching 
innebär att inte ge direkta lösningar utan att personen själv ska få komma fram till 
en lösning genom att diskutera problemet och se det ur olika synvinklar: 
 
”Jag lämnar ju aldrig några färdiga förslag, utan jag ställer frågor och försöka leda 
dem till att själv komma på svaret. Det är så jag fungerar som coach. Alltså om det 
kommer in någon och säger: Ååå, vi har ett problem med det här. Så visst sätt dig 
ner så pratar vi om det.” 
 
Coaching används även då informanterna vill få igenom förändringar bland sina 
anställda då främst med fokus på att få dem att utföra sina arbetsuppgifter på ett 
mer tillfredställande sätt, men även för att få personalen att acceptera nya 
omständigheter. Det kan dock skönjas en tendens av att coaching används för att 
tillfredställa chefens eller organisationens intresse så till vida att endast ett fåtal av 
våra informanter nämner personalens intressen och önskemål vid tillämpandet av 
metoden: 
 
”Coachning för mig är ju att leda. Att puffa på liksom. Det är ju att leda och att få 
folka att ta egna initiativ. Och få folka att göra alltså det jag vill *hihi*.  
Alltså jag har ju mina knep för att leda och fördela arbetet. Jag får ju lägga fram det 
på ett sätt som jag vill ha det utfört, men att de ändå känner att det är deras egen idé 
eller att det kommer från dem själva.” 
 
Synen på och användandet av coaching skiljer sig främst beroende på om 
informanten arbetar i den offentliga eller privata sektorn. Det bör has i åtanke att 
arbetssituationerna har väldigt olika karaktär och att målen för verksamheterna 
skiljer sig en hel del. Inom den privata sektorn har majoriteten av informanternas 
underordnande någon form av säljande roll där stor vikt läggs på att utveckla 
personalen inom det området. 
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5. Analys 
I det här kapitlet kommer vi att ta upp och analysera empirin med hjälp av den 
teori vi tidigare presenterat. Vi kommer även lyfta fram de faktorer och 
förväntningar vi anser påverkar den nyblivna chefen inför den inledande tiden 
som chef. 
 
5.1 Formell makt och administrativt ansvar 
 
Vår studie pekar på att cheferna till största del ser solsidan av chefsarbetet då de 
ska börja verka som chefer. Framför sig ser de bilder där de får vara med och 
bestämma samt påverka vad som ska göras och i vilken ordning. Det är något som 
överensstämmer helt med Linda Hills (1992:17ff) studie. Vi tycker att det är 
mycket intressant att det finns en så pass stark korrelation mellan våra 
intervjusubjekt och Hills studie. Det är märkligt eftersom studierna skiljer sig åt 
gällande de tillfrågades yrken och arbetssituation. De flesta av våra respondenter 
menar på att de var ganska väl förberedda på vad som ingick i tjänsten vilket man 
kan ifrågasätta då de samtidigt varit överväldigade av sin arbetsbörda till en 
början. Likaså var de förberedda på alla andra administrativa sysslor som ingår i 
deras arbete. Det som överraskade våra intervjusubjekt var just mängden 
administrativt arbete. Även om de visste precis vad de skulle göra insåg de inte 
hur mycket tid allt skulle ta. Det här är en viss gradskillnad mot hur de svarat i 
Hills (Ibid) studie där de accepterar den administrativa bördan som ett nödvändigt 
ont. Vi tror att skillnaden kan bero på de branscher som undersökts. 
 
Vår studie visar att våra intervjusubjekt trivs med att vara chef. Ingen av de vi 
pratat med säger att de funderar på att gå tillbaka till sitt gamla jobb på grund av 
att de t.ex. känner sig tyngda av den administrativa bördan. Våra informanter 
menar att de fått en möjlighet att vara med och påverka dagordningen precis som 
de förväntade sig. Det är något som de upplever som mycket positivt och är ett av 
skälen till att de vill fortsätta med sitt arbete. 
 
Det främsta skälet till att våra chefer säger sig ha en god kännedom om vad som 
ligger i deras blivande chefsroll innan tillträde är att de har följt den chef som 
hade den position de sedan skulle få. Det skulle ha varit mycket intressant att 
intervjua nyblivna chefer som inte är internrekryterade för att kunna jämföra med 
våra intervjusubjekt hur de upplevde att de var förberedda. Varken Hills studie 
eller KKRs utredning drar några slutsatser vad gäller om det finns några skillnader 
mellan hur pass väl förberedda externt rekryterade nya chefer har varit på sin 
tjänst jämfört med internt rekryterade chefer.  
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5.2 Komplexitet och att leda människor  
 
Informanterna är medvetna om att deras uppgift främst kommer att handla om att 
jobba med människor. Hill (1992:24ff) menar dock att de nya cheferna har svårt 
för att inse komplexiteten i problemet av att leda människor. Hos våra chefer kan 
det här märkas i att de har svårt att hantera personalens privata angelägenheter och 
hur det påverkar personalen prestationer på arbetet. Informanterna kan även 
uppleva frustration när de inser att medarbetarnas motivation inför arbetet är låg 
och att de därför inte presterar sitt bästa. Hur cheferna ska motivera de anställda 
att arbeta bättre har mycket att göra med vad som kan kallas uppbyggandet av det 
interna nätverket. Många av våra informanter försöker genom personalvård just 
skapa en motivation och drivkraft i samhörigheten på jobbet. 
 
Många av intervjusubjektens förhoppningar inför det första chefsjobbet var just att 
få driva organisationen framåt. Eftersom de alla är internt rekryterade så har de 
alla upptäckt problem och framtida ändringar som organisationen behöver. 
Chefernas längtan att reformera inom organisationen är därför stor. Söderström 
(2002) och Normann (2000) menar dock att förändringar inom organisationen tar 
tid och kräver en stark insikt i organisationskulturen. Trots att våra informanters 
insikt i organisationen borde vara tämligen god så är deras förvåning över den 
tröga förändringstakten inom organisationen märkbar. Många utav informanterna 
påpekar hur de trott sig kunna genomföra fler och större förändringar snabbare än 
vad som visat sig vara möjligt.  
 
Insikten om organisationens tröghet gällande förändringar har ofta kommit efter 
en tid som chef och genom ledarskapsutbildningar. Efter en tid som chef har de 
flesta informanter förstått tiden och kraften de måste lägga ner på att reformera 
arbetet eller organisationen. De som har genomgått ledarskapsutbildning har ofta 
lärt sig olika teorier om förändringstakten och många har lärt sig att coacha fram 
utveckling hos personalen. 
 
5.3 Arbetsuppgifter 
 
Enligt Hill (Passim) har nya chefer svårt för att förstå att arbetsuppgifterna 
kommer att innefatta personalfrågor och nätverksbyggande. Att det här är en stor 
ingrediens i chefsarbetet upptäcker de mer och mer ju längre tid de sitter som 
chef. Våra intervjuer visar på att vissa av cheferna förstått att chefsrollen 
inkluderar uppbyggnaden av ett nätverk inom organisationen. I de här fallen har 
det handlat mest om personalvård och stärkning av samarbetet mellan personalen 
genom exempelvis resor eller idrottsdagar. Enstaka kommentarer om externt 
nätverksbyggande mellan olika butiker, med kunder och till andra myndigheter är 
saker som förekommit vid beskrivandet av chefernas arbetsuppgifter. De här 
cheferna har mer tagit chefsrollen som informatörer enligt Mintzbergs (1973:64) 
beskrivning. Många av våra chefer hade dock inte räknat med att den här delen av 
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arbetet skulle vara så jobbig som den var. Exempelvis nämner några av cheferna 
telefonsamtalen och informationsflödet som saker som de tycker tar för mycket 
tid.  
 
Som nämnts tidigare angående det administrativa arbetet hade våra chefer väntat 
sig att det inte skulle ta så mycket tid som det visade sig göra. Hill (1992:24ff) 
menar att det här inte borde ha kommit som en överraskning för cheferna, men att 
det ofta är mer och tar längre tid än de väntat sig. Det här stämmer väl med de 
svar vi fått i vår undersökning. ”Kringuppdragen” och de små sakerna, löner, samt 
personal som ska ersättas är saker som våra chefer nämner som administrativa 
delar av chefsarbetet som tar för mycket tid. Något vi funderar över är hur mycket 
av deras chefsroll som skulle finnas kvar samt hur legitima de skulle uppfattas av 
sina underordnade om de så kallade kringuppgifterna togs bort? Skulle verkligen 
personalen acceptera en chef som bara skötte ”mjuka” delarna av chefsuppdraget? 
Vi har ställt frågan till våra informanter om de upplever en begränsning i sina 
styrmedel som chef genom att de inte har beslutanderätt över lön. De menar dock 
att det inte är något problem för dem i deras chefsroll. De har närmast uttryckt en 
tacksamhet över att de inte sätter de underordnades löner. Det kan ifrågasättas hur 
starkt styrinstrument lön är för dem som har löneansvar på de nivåer vi undersökt 
där personalen har får antas ha en snarlik lönenivå. Beaktas bör även att de 
fackliga organisationerna har relativt mycket att säga till om jämfört med de 
fackliga organisationerna i det land som Hills studie är genomförd i, USA. Det då 
Sverige har en väldigt stark facklig verksamhet som historiskt sett har mycket att 
säga till om vid bland annat löneförhandlingar.  
 
5.4 Stress 
 
Att den nya chefsrollen innebär att de kommer få jobba mer och längre är våra 
informanter inställda på. Att den här arbetsbördan blir större än förväntat är något 
som däremot anses leda till stress. Hur stressen hanteras skiljer sig, enligt Hill 
(1992:202), åt från individ till individ. För vissa anses den här stressen som en 
utmaning som sätter den nyblivne chefen på prov och driver honom eller henne att 
komma fram till lösningar. Individer med det synsättet ser den stress som uppstår 
som något positivt och det stämmer väl överens med de svar vi fått från våra 
informanter. Watson (2002:168) menar på att individens behov av kontroll 
framkallar stress i rollen som chef. Enligt Watson (Ibid) försöker chefen 
kontrollera det okontrollerbara och när det inte lyckas leder det till osäkerhet och 
ifrågasättande av ens förmåga till att leda. Även här beror det mycket på vilken 
inställning individen har till den situation som den ställs inför. 
 
De som anser att den stress som uppstått varit av en mer negativ karaktär har i vår 
undersökning framförallt ej fått en tydlig arbetsbeskrivning. De har funnit sin 
situation påfrestande då de inte känt sig införstådda med vad deras nya position 
skall innebära. Cheferna upplever även en viss ensamhet i den position de 
befinner sig i samt att dom som chef inte alltid är uppskattade bland sina 
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medarbetare, vilket är något som Hill (1992:187ff) definierar som en 
stressituation. Vi har dock inte upplevt att våra informanter har använt sig av just 
uttrycket stress när de befinner sig i de här situationerna. Det är en baksida av 
chefskapet som de beklagar men accepterar.  
 
Våra chefer beskriver emellanåt att de finner det påfrestande att behöva vara den 
person som måste ta de tunga och ofta jobbiga besluten som berör individer på ett 
personligt plan. Det kan kopplas till Hills (Ibid) definition av chefskapets börda 
där cheferna beskriver att de har en makt över de anställdas liv vilket skapar stress 
hos dem. Man kan även tillämpa Mintzbergs (1973:Passim) teori om chefens olika 
beslutsfattande roller där det är uppenbart att våra chefer är dåligt förbereda på 
frågor av mer privat natur som kan kopplas till rollen som konflikthanterare. 
 
Något som vi kan urskilja är att de som varit chef en längre tid känner att deras 
arbetssituation är mindre stressig. Vi kan se att de här informanterna har blivit mer 
bekanta med sin roll och arbetsuppgifter och framför allt har de börjat delegera 
mer till sina medarbetare, vilket minskat arbetsbördan och gjort det möjligt att 
fokusera mer på det som de anser är viktigt. Den här utvecklingen följer även 
KKRs (2004:4ff) utvecklingsfaser för nyblivna chefer.  
 
5.5 Rekrytering 
 
En intressant aspekt av vår undersökning är att vi lyckades få tag på ett stort antal 
nya chefer inom samma organisationer. Det eftersom de verkar inom ett relativt 
litet geografiskt område. Även om det inte är något som vi undersökt i sig ger det 
sken av att det råder en relativt hög personalomsättning inom de här 
organisationerna på de lägre chefsnivåerna. Det påverkar vår undersökning på det 
viset att samtliga utom en har blivit tillfrågade om de vill ta den positionen de har 
idag. Det är något som även KKR (Passim) kommit fram till i sin undersökning. 
De flesta av våra intervjusubjekt har blivit rekryterade på grund av att deras 
organisation omorganiserat eller att deras tidigare chef slutat. Det har en effekt 
som märks genom att en hög andel av våra respondenter inte genomgått någon 
speciell ledarskapsutbildning innan de tillträder på den nya tjänsten.  Vi tycker att 
det är väldigt intressant att det inte finns en större framförhållning i 
organisationerna. Istället har cheferna då genomgått en utbildning efter en viss tid 
på tjänsten eller i samband med tillträde. De berörda cheferna har här önskat sig 
en längre anställningsprocess. De anser att de då skulle ha fått mer tid att 
förbereda sig och fundera över vad som kommer att ingå i den nya befattningen. 
Det är väldigt intressant att de säger så, några av de här respondenterna ansett sig 
vara väl förberedda och ha en god inblick i vad som ingår i det första chefskapet.  
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5.6 Utbildning och stöd 
 
I förberedelsefasen inför inträdandet i chefspositionen är ledarskapsutbildning 
något som uppskattas av de informanter som har fått genom gå det. De anser att 
det har gett dem en djupare förståelse för den nya roll de befinner sig i samt de 
problem man utsätts för och processer man genomgår. KKRs (2004:17ff) studie 
påpekar vikten av utbildning och stöd under de första faserna av chefens 
utveckling för att inte skapa fel föreställningar om positionen. Som vi nämnt 
tidigare pekar även Hill (1992:233ff) på att förstachefer har ett stort behov av 
utbildning och stöd. För att få en bra utveckling som chef krävs att man blir 
bekant med organisationens procedurer, resurser och kultur. Vissa av cheferna 
beskriver hur de i efterhand går tillbaka till det material de får tillgång till på 
ledarskapsutbildningen för att finna lösningar på svåra problem och situationer.  
 
En annan positiv aspekt som framkommit är att de nya cheferna lärt känna andra 
chefer i samma situation under utbildningen och därmed byggt upp ett lukrativt 
nätverk för den nya roll de befinner sig i. De nyfunna kollegorna fungerar som ett 
stöd och ger en möjlighet att diskutera problem och situationer ur andra perspektiv 
med personer som befinner sig i en snarlik situation. Många upplever även att de 
här kollegorna blir de som dem senare kommer umgås med på ett mer personligt 
plan. Personal som cheferna tidigare varit på samma nivå med blir allt svårare att 
umgås med p.g.a. den nya roll de intar. 
 
5.7 Specialist kontra generalist 
 
Informanterna i vår studie har samtliga en stor detaljkunskap eller varit 
specialister inom organisationens kärnverksamhet innan de tog klivet upp till att 
bli chefer för densamma. Det här fenomenet är även något som stöds av både 
Hills (1992:6) studie samt KKRs (2004:27) undersökning. Det är fullkomligt 
naturligt då vi undersöker individer i den första chefsrollen och de situationer de 
hamnar i. Då det är första gången våra respondenter ”testar på” att agera som 
chefer vet deras överordnade inte om de kommer att vara bra chefsmaterial, vilket 
gör det tämligen logiskt att de blir chefer över en verksamhet de själva arbetat 
inom (se bl.a. Wåglund och Hill). Förändringen i rollen som den nyblivne chefen 
tvingas göra är ofta mer dramatisk och turbulent än man kan tro vid en första 
anblick. 
 
Från att tidigare ansvarat för sin individuella prestation sätts nu individen i en 
position där han eller hon får ett mer övergripande ansvar. Chefens uppgift blir då 
att se till att de han ansvarar över gör sitt bästa och framförallt levererar det som 
krävs av dem. Att hantera den nya positionen kan vara problematisk då den nya 
chefen inte riktigt kommit in i sin roll och skaffat sig erfarenhet om hur det de vill 
uppnå, skall realiseras i praktiken. Det kan bli svårt för chefen att släppa taget om 
synsättet att det är den individuella arbetsuppgiften som är i fokus och risken kan 
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vara att han eller hon går in och försöker styra personalen i detalj. Den här 
problematiken ökar även arbetsbördan för chefen då arbetsuppgifter som 
personalen självständigt klarar att sköta fyller ut chefens redan späckade schema. 
Vi kan se att de som varit chef under en längre tid har lärt sig att delegera samt att 
visa större tillit till den personal de har under sig. De har med tiden lärt dig vad 
det är som de själva bör hantera och vad som kan lösas utav andra. En djupare 
relation mellan personalen och därmed större insikt i individernas förmågor har 
skaffats och likaså har egna rutiner för den dagliga verksamheten skapats. De har 
därmed gått från att vara en specialist till att bli en mer generalist som skapar 
möjligheter och ser till att personalen under sig presterar. Både KKRs utredning 
(2004:27) och Söderström (2002:132ff) pekar på att den ovan beskrivna 
utvecklingen är nödvändig för att kunna bli en bra chef. 
 
Svårigheten med att skifta från en specialistroll till en generalistroll ligger även i 
att gå från en roll där personen agerar som en rådgivare eller en som bidrar med 
”absoluta sanningar” som inte ifrågasätts till en mer generell roll. Den här 
problematiken är något som Söderström (Ibid) tar upp då han menar att 
specialisten ofta kan ha ett positivistiskt synsätt på de frågor han eller hon 
hanterar. Chefen måste däremot kunna se att det för olika individer kan finnas 
olika sätt som passar bäst, ett mer hermeneutiskt sätt att se på lösningar. De här 
två olika kunskapssynerna kan ställa till problem då individen ofta ställer in sig på 
ett sätt att tänka i en vald situation. Det kan då vara svårt att byta perspektiv när 
den nya chefen får hantera samma situation i den nya rollen men där den kräver 
ett nytt perspektiv. 
 
5.8 Coaching 
 
Vi kan se en nyanserad skillnad i innebörden av informanternas beskrivning och 
användande utav coachning som metod. Utav Bergs (2004:113ff) uppdelning av 
olika synsätt på coachning kan man se att det humanistiska synsättet är det som de 
flesta anammar. Coachning används genom att ge beröm, att lyssna, visa omsorg 
och försöka utveckla människan genom att själv låta personen komma fram till 
lösningar på problem. Teorin framför att coachning används för att påverka 
personalen och hjälpa förändringsprocesser. På våra intervjusvar kan vi se att våra 
chefer coachar av liknande anledningar.  
 
Vi tycker dock oss kunna se en viss inställning till coachning av en mer 
”manipulerande” karaktär. Oftast så har chefer en önskvärd lösning på ett problem 
som de anser är den bästa och därmed vill genomföra. Problemet blir då att få 
igenom den här lösningen samtidigt som personalen anser att det är en bra lösning 
och att den kommer från dem själva. Några chefer har använt utryck som ”jag har 
mina knep att få personalen att göra som jag vill”. Det kan tolkas som att chefen 
försöker få igenom en viss lösning utan att de förstår och tolkar personen och 
därigenom få denne att själv omtolka och omformulera sig själv. Enligt Berg 
(Ibid) kan det här sättet att använda sig av coaching skapa problem när det gäller 
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att uppnå mer långsiktiga lösningar. Samtidigt så framför han att olika sätt att 
coacha passar i olika situationer, det är för oss alltså omöjligt att veta huruvida det 
här sättet att coacha passar bäst i situationen eller ej. 
 
5.9 Ledarskap och management 
 
Vi kan se en tydlig skillnad mellan föreställningarna om vad som skulle ingå i 
arbetsuppgiften jämfört med vad som visat sig ingå i den. Skillnaden är 
förhållandet mellan den mer administrativa management rollen och den mer 
verksamhetsutvecklande, coachande ledarskapsrollen. Våra informanter använder 
sig i huvudsak av management genom schemaläggning, fördelning av arbete, 
budgetering samt uppföljning av den samma. Ledarskapsrollen framträder genom 
användandet av personalsamtal och problemlösning med personalen av coachande 
karaktär. Nästan samtliga anser att den rent administrativa delen upptar en mycket 
större del än väntat och ställer sig negativa till det då de känner att det hindrar 
dem från att göra det som de anser är viktigt. Det går att se en önskan av att gå 
från den mer management inriktade rollen till en mer ledarskapsroll vilket dels 
kan tyda på ett missnöje med den management inriktade delen av 
arbetsuppgifterna, men framförallt en strävan efter att bli en bättre ledare. 
 
Kotter (1990:6ff) anser att chefer utvecklas från att ha en relativt större del av 
management i sitt handlande till att stärka sin ledarskapssida. Han skiljer dock på 
utvecklingen som en stark ledare tar jämfört med en stark manager. Likaså anser 
han att en viss kombination av ledarskap och management passar bättre i vissa 
”tillfällen” än andra. 
5.10 Makt 
 
Våra chefer menar att det är en förutsättning för att de ska vilja vara kvar i sin roll 
som chef att de känner att de kan påverka och influera sina underordnade. Det här 
görs bland annat genom att de kontrollerar informationsflödet till sina 
underordnade. Som Hatch (2002:318) tar upp innebär en kontroll av 
informationsflödet också en makt över vilka frågor som hamnar på agendan. 
Kontrollerandet av agendan eller inflytandet av vad som hamnar på dagordningen 
anser våra intervjusubjekt är en mycket viktig del av deras chefsroll. Det fungerar 
åt bägge håll, då vissa av våra informanter menar att de kan påverka sin chef och 
dess arbete medan en del inte alls känner att de får någon respons av sin chef på 
vad de vill få igenom. Som Palmer & Hardy (2000:83ff) tar upp vid beskrivandet 
av empowerment, anser de som inte får respons eller stöd från sin chef, att de 
känner en frustration då de upplever en viss maktlöshet. 
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6. Slutsats 
 
I det här kapitlet kommer vi att presentera de slutsatser som vi kan dra utifrån 
den analys vi tidigare framställt. 
 
 
De förväntningar de nya cheferna hade innan tillträdet visade sig inte vara av 
speciellt dramatisk karaktär. Istället hade de mer dämpade förväntningar som 
fokuserade på de arbetsuppgifter de skulle få utföra. De arbetsuppgifterna har 
sedan vissa följder som de intervjuade tar upp som aspekter de har sett fram emot 
såsom ökad makt och inflytande. Den ökade makten och inflytandet ville 
intervjusubjekten använda sig av för att kunna coacha och agera bollplank åt sina 
underordnade. Istället för att fungera i den här mentorsliknande rollen har de 
hamnat i en situation där de administrativa sysslorna kräver en mycket stor del av 
arbetstiden. De nya cheferna menar att de vill röra sig mot en roll där en större del 
av deras arbetstid läggs på att syssla med ledarskap genom sådana verksamheter 
som verksamhetsutveckling. Något vi frågar oss då är om den här utvecklingen är 
önskvärd för alla våra chefer ur organisationens synvinkel? Samtidigt som en 
utveckling av ledarskapssidan förmodligen inte är negativ kanske en förbättring 
av managementsidan är mer lämplig för uppgiften.  
 
Informanterna känner att de var väl förberedda på att hantera människor och leda 
dem i önskad riktning. Förväntningarna på den uppgiften var att det skulle vara 
relativt enkelt. De upplever också att de var väl medvetna om vilka administrativa 
uppgifter som skulle komma att ingå i deras chefsposition. Innan tillträde 
förväntade sig cheferna att de skulle få jobba mer samt få ett större inflytande i 
organisationen och över dagordningen. Det är något som samtliga anser har 
förverkligats. Dock kan vi skönja vissa begränsningar i chefernas själständighet 
när gäller beslutsfattande. Som en chef uttryckte det: ”Jag upplever att jag är fri 
att styra när, var och hur jag handskas med mina annars ganska styrda 
arbetsuppgifter”.  
 
Våra intervjusubjekt har tagit upp att de inte var väl förberedda på att hantera 
komplicerade personalfrågor som de inte fått fullständig inblick i innan de 
tillträdde. Det kan vara frågor som rör förändringströghet samt hur människor 
förhåller sig till sitt arbete och sin chef. Våra informanter menar även på att de 
inte till fullo insett hur mycket tid som går åt till att sköta administrativa uppgifter. 
De hade förväntat sig att få handskas med de uppgifterna men inte att de skulle 
uppta en så pass stor del av deras arbete. Vi kan se att de däremot efter en tid lärt 
sig att hantera den här situationen genom t.ex. delegering till underordnade och 
skapandet av egna arbetsrutiner. Men det har lett till att de tvingades arbeta över 
en hel del i början för att hinna med de mer mjukare delarna av arbetet. Problemet 
med att vara oförberedd och att förväntningarna inte stämde med praktiken i vissa 
avseenden är att det har effekten att det skapar stressituationer för cheferna. Det 
kan komma sig av att våra chefer i sin chefsposition tvingats in i olika roller och 
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att de som nya chefer är oförberedda på vilka de olika rollerna är och vad de ska 
innefatta. En annan orsak till stressituationer för de nya cheferna beror i många 
fall på en otydlig arbetsbeskrivning. Några av våra informanter har dock sett just 
den här stressen som ett spännande och utmanande inslag i den nya tjänsten. 
 
Faktorer som påverkar till vilken grad våra informanter var förberedda på den 
problematik den första chefsbefattningen kan innehålla är flera. Dels beror det på 
hur nära de arbetat den chef som hade den positionen de själva innehar idag. De 
som menar att de hade ett nära samarbete känner att de var mer förberedda och 
hade en större insyn i vad arbetsuppgifterna skulle bestå av än de som tillträtt som 
chefer efter att verksamheten genomgått en organisationsförändring. Det här 
innebär inte att de alltid förstått var problematiken i de situationer som de visste 
skulle inträffa låg då de inte insett hur det känns att fatta beslutet själva.  
 
En annan viktig faktor är hur rekryteringsprocessen gått till, samtliga utom en av 
våra intervjusubjekt har blivit tillfrågade om de vill ta en chefsposition istället för 
att det var ”vanlig” konkurrens och anställningsprocess där en mängd olika 
människor sökte tjänsterna. Det har lett till att det varit en relativt kort tid mellan 
att våra informanter blev tillfrågade och när de tillträdde. Det påverkar på så sätt 
att de inte hunnit skaffa sig speciellt stora förväntningar på hur det kommer vara 
att agera som chef. Det har skapat mer dämpade förväntningar och en känsla av att 
de vill göra ett bra jobb med de arbetsuppgifter de var väl införstådda med skulle 
ingå då de kände till vad som ingick av ovan nämnda skäl.  
  
En tredje viktig faktor som påverkar hur intervjusubjekten upplever sin första tid 
som chef är hur stor möjlighet de känner att de har att påverka och verka med 
inflytande både uppåt och neråt i hierarkin. Flera av våra informanter menar att de 
har en problematisk relation till sin chef. Det är något som påverkar dem på ett 
negativt sätt genom att skapa känslor av frustration, jämfört med dem som menar 
att de har en nära relation till sin chef som upplever att deras chef fungerar som ett 
stöd och bollplank. Samtidigt som det är viktigt att kunna påverka uppåt i 
organisationen är det väldigt viktigt för våra informanter att de känner att del har 
ett inflytande neråt. En intressant del av det är att samtliga menar att de har ett 
stort inflytande över själva arbetsuppgifterna. De som går vidare i sitt resonemang 
menar på att deras inflytande slutar där. Det som då fattas är mer mjuka delar som 
exempelvis kvalitetstänkande där våra informanter känner att det är svårare att 
påverka i vald riktning.  
 
Den faktor som påverkar våra chefer i mest positiv riktning är utbildning. De 
menar att de olika utbildningar de genomgått hjälper dem på ett flertal plan som 
att de har fått ”manualer” som de kan slå upp olika situationer så de vet hur de ska 
gå till väga. En annan viktig poäng med att genomgå utbildning är att de fått ett 
nätverk av andra chefer på samma nivåer som handskas med liknande situationer, 
våra intervjusubjekt menar att de använder sig av det nätverket för att få hjälp och 
stöd i det vardagliga arbetet. Slutligen har vi märkt att de som genomgått 
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utbildning innan de tillträdde menar att de var mer förberedda än de som började 
en ledarskapsutbildning efter deras tillträde som chef.   
 
Avslutningsvis anser vi att en genomgång av ämnet första gångens chefer är något 
som kommer bli allt mer viktigt för framtidens organisationer att ha en handlings 
plan kring. Morgondagens vinnande och ledande organisationer kommer vara i 
behov av kunniga chefer på så många nivåer som möjligt. Det för att underlätta 
och skapa möjligheter för organisationen att ändra riktning snabbt och effektivt i 
den ständigt evolverande omvärlden.  
 
6.1 Reflektioner 
 
Under och efter vår undersökning har vi lärt oss och förstått många nya aspekter 
av det första chefsjobbet. Att den administrativa bördan för den nya chefen är så 
tidskrävande och tung, eller att arbetet i sig är centrerat mycket runt personalen är 
exempel på det. Den bilden hade kanske vi, men det visade sig att de nya cheferna 
vi intervjuat var bättre informerade och insatta än så.  
 
Vår idé var även att chefspositioner innehas av personer som är extra duktiga på 
sitt arbete, en person som är komptent och mycket duktig på att producera 
resultat. Istället handlar det mer om att leda personalen, hjälpa dem och att få dem 
att prestera, vilket självklart är en helt annan roll. I många fall, i många 
organisationer, är det kanske den personen som producerat bäst som blir chef. 
Våra resultat visar att det ofta är så, men de fick oss att förstå, att det är långt ifrån 
säkert att din kompetens inom ett område kommer att hjälpa dig i rollen som chef.  
 
Vi har förstått hur viktigt det är med ledarskapsutbildning inför och under sitt 
chefskap, men däremot så går det ej att läsa sig till erfarenhet, den måste upplevas. 
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7. Fortsatt forskning 
 
Under loppet av vår studie har vi vid ett flertal tillfällen stött på sidospår som vi 
varit mycket intresserade av att gå vidare med och undersöka ytterliggare. Det har 
lett till ett flertal diskussioner om var vår undersöknings fokus verkligen ligger.  
 
Aspekter som skulle må bra av att undersökas ytterliggare är till exempel 
branschjämförelser, skillnader mellan privat och offentlig verksamhet, eventuella 
genusskillnader samt hur stress påverkar cheferna och vad den har sitt ursprung i. 
Andra synvinklar är hur politiska och andra maktspel äger rum under den första 
chefsrollen och påverkar individen. Det kontra hur motsvarande sker när det är en 
mer erfaren chef och om rekryteringsprocessen skapar olika hinder och 
möjligheter beroende på hur den utfördes. Ett flertal av de här ämnena tar vi upp i 
vår undersökning, men vi känner starkt att de skulle kunna vara fokus för en egen 
undersökning där forskaren sätter enbart en av de här faktorerna i centrum.  
 
Avslutningsvis vore det väldigt intressant att genomföra en omfattande kvantitativ 
studie med liknande fokus som vi valt att använda. Framförallt för att ur ett 
positivistiskt vetenskapsperspektiv försöka hitta generaliserbara mönster som 
sedan skulle kunna studeras på ett djupare plan. 
 
Första chefsrollen  Hertz, Najafi, Skog 
    
   
 44 
8. Referenser 
   
8.1 Skriftliga källor 
 
Anderssen, Ib.1998 ”Den uppenbara verkligheten: Val av samhällsvetenskaplig 
metod” Studentlitteratur 
 
Alvesson, Mats & Sköldberg. 1994. ”Tolkning och reflektion: Vetenskapsfilosofi 
och kvalitativ metod”. Lund. Studentlitteratur 
 
Alvesson, Mats. 2002.”Organisationskultur och ledning” I ”Ledning av företag 
och förvaltningar.”.Lind, Rolf. Tredje upplagan. Stockholm: SNS förlag 
 
Berg, Morten Emil, 2004. ”Coachingfundamentet” Lund: Studentlitteratur 
 
Brunsson, Nils 2002. ”Politisering och företagisering”. I Ledning av företag och 
förvaltningar. Tredje upplagan. Rolf Lind (Red.). Stockholm: SNS förlag 
 
Carlsson, Bertil .1991. ”Kvalitativa forskningsnetoder: För medicin och 
beteendevetenskap” Falköping: Almqvist & Wiksell förlag AB  
 
Eriksson, Carin- Hede, Gunnar. 2004. ”Ny chef i staten - Roller och 
utvecklingsbehov”  ,Statens kompetens- och kompetensråd. KKR. 
 
Hatch, Mary Jo, 2002. ”Organisationsteori, Moderna, symboliska och 
postmoderna perspektiv”. Lund: Studentlitteratur. 
 
Hill, A Linda. 1993. ”Becoming a manager: How new managers master the 
challenges of leadership”. New York: Penguin Books  
 
Holme, Idar Magne- Solvang, Bernt Krohn.1991. ”Forskningsmetodik: Om 
kvalitativa och kvantitativa metoder” Lund: Studentlitteratur 
 
Kotter, John P. 1990. “A force for change: How leadership differs from 
management”. New York: The Free Press. 
 
Lundahl, Ulf och Skärvad Per-Hugo 1999 ”Utredningsmetodik för samhällsvetare 
och ekonomer”Lund. Studentlitteratur 
 
Lundquist, Lennart, 1993. ”Det vetenskapliga studiet av politik”. Lund: 
Studentlitteratur. 
 
Mintzberg, Henry. 1973 ”The Nature of Managerial Work.” New York: Harper & 
Row. 
Första chefsrollen  Hertz, Najafi, Skog 
    
   
 45 
 
Normann, Richard. 2000. ”Service management: Ledning och strategi i tjänste 
produktionen” Fjärde upplagan Liber ekonomi: Malmö 
 
Palmer, Ian- Hardy, Cynthia. 2000. ”Thinking about management”London. Sage 
Publications 
 
Sundin, Elisabeth.2003. ”Ledarskap på låga nivåer -Offentlig städning i 
omvandling” I ”Offentligt ledarskap - om förändring förnyelse och nya 
ledarideal”av Holmberg Inglill, Henning, Roger(red).Lund: Studentlitteratur 
 
Söderström, Magnus. 2002. ”Ledarskap och utveckling av ledningskompetens” I 
”Ledning av företag och förvaltningar”. Lind, Rolf (Red). Tredje upplagan. 
Stockholm: SNS förlag 
 
Trost, Jan.1997. ”Kvaltiativa intervjuer” Lund: Studentlitteratur 
 
Wales Suzy ,2002.”Why coaching?.”Journal of Change Management, vol 3:275-
282. 
 
Watson, J Tony. 2002. ”Organising and Managing Work: Organisational, 
managerial and strategic behaviour in theory and practice”. Harlow: Pearson 
Education Limited. 
 
Wåglund, Monika. 1993. ”Orientering mot ledarskap - Analys av en 
chefsutbildning för läkare ” Akademisk avhandling. Uppsala universitet 
 
8.2 Muntliga källor 
 
A. Intervju 2005-11-17 Lund 
 
B. Intervju 2005-11-22 Malmö 
 
C. Intervju 2005-11-24 Lund 
 
D. Intervju 2005-12-01 Malmö 
 
E. Intervju 2005-11-24 Malmö 
 
F. Intervju den 2005-11-23 Lund 
 
G. Intervju 2005-11-25 Lund 
 
H. Intervju 2005-12-07 Malmö 
 
Första chefsrollen  Hertz, Najafi, Skog 
    
   
 46 
I. Intervju 2005-12-02 Malmö 
 
J. Intervju 2005-12-01 Malmö 
 
K. Intervju 2005-12-06 Malmö 
 
8.3 Elektroniska källor 
 
Ericsen, Bibbi.2004. ”Ny som chef? Undvik fallgroparna”, Suntliv - Arbetsmiljö 
och hälsa för kommuner och landsting. 
Adress: http://www.suntliv.nu/AFATemplates/Page.aspx?id=1331 
  
 
Första chefsrollen  Hertz, Najafi, Skog 
    
   
 47 
Bilaga 1 – Intervjuguide 
 
Grundinfo 
Beskriv din roll på arbetsplatsen. 
 
Vilka huvudsakliga arbetsuppgifter ingår? 
 
Hur länge har du varit yrkesverksam? 
 
Hur länge har du jobbat som chef? 
 
Hur många anställda har du under dig? 
 
Är du internt eller externt rekryterad? 
 
Vad har du beslutande rätt över när det gäller personalen under dig?  
 
Förväntningar kontra erfarenheter 
Vilka förväntningar hade du på jobbet när du sökte det?  
• Hade du en klar uppfattning om jobbet innan du tillträdde? 
• Stämde bilden? 
• Hur kommer det sig att bilden stämde/inte stämde? 
• På vilket sätt påverkade det dig att bilden stämde/inte stämde? På vilket 
sätt påverkade att den stämde eller inte stämde ditt arbete som chef? 
 
Hade du förväntningar på personalen omkring dig? Kände du dem innan? 
 
Vilka förväntningar tror du personalen hade på dig?  
• Stämde bilden? 
• Hur kommer det sig att bilden stämde/inte stämde? 
 
När det gäller din roll som chef, vad hade du för förväntningar på den?  
• Planera 
• Implementera/utföra 
• Kontrollera 
• Ansvar gentemot din chef 
• Ansvar gentemot underordnade 
• Gällande coachning 
 
Beskriv kortfattat vad coachning innebär för dig. På vilket sätt coachar du 
personalen? 
 
På en skala från 1-6, hur väl stämde dina förväntningar med den erfarenhet du har 
idag?  
 
Om det inte stämmer väl överens, vad var det som inte levde upp till 
förväntningarna? 
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Hur stort inflytande tycker du att du har över: 
• Dina anställda 
• Din arbetsuppgift 
• Din chef 
 
Vilka egenskaper tycker du utmärker en bra chef? 
 
Har du genomgott en ledarskapsutbildning? Om ja, när? 
 
Har du haft en bra chef? Om ja, beskriv hans/hennes sätt. 
 
Beskriv hur det gick till när du blev anställd. 
 
Med den erfarenhet du har idag hur skulle du vilja att din anställning som chef 
skulle ha sett ut? 
 
Har dina arbetsuppgifter eller din position förändrats sedan du började på jobbet? 
 
Matris: Var befinner du dig idag?, var skulle du vilja befinna dig? 
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